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Taman opinnaytetyon tehtédvéna oli kehittdd tyon kohteena olevan organisaation kaytos-
s& olevaa myynnin mallia. Myynnin mallin kehittdminen toteutettiin tutkimalla mallin
kayttoaste kohde organisaatiossa, tutkimalla myynnin mallin implementointia ja mallin
kayton kehittamista.

Opinnaytetytssa on kaytetty Tapaustutkimusta mukailevaa ldhestymistapaa. Myynnin
mallin kédyttdastetta tutkittiin kohdeyrityksen myyntiorganisaatioon suunnatulla kysely-
tutkimuksella. Mallin kayton kehittamisté tutkittiin kohde organisaatioon toteutetulla
kyselytutkimuksella sekd Benchmarking - haastattelun avulla. Implementointia tutkittiin
muutosjohtamisen teorian ja Benchmarking - haastattelun avulla. Kehitysosiossa esite-
tdan edelld mainittujen kolmen nakokulman taustaa vasten kehitystoimenpiteitd tyon
tilaajalle.

Opinnaytetyon keskeisien havaintojen mukaan myynnin mallin teoria osataan organi-
saatiossa hyvin. Mallin kéytt6 ei sen sijaan ole vastaavalla tasolla. Mallin kaytto on ny-
kyisin lahes kokonaan kayttdjan itsensa vastuulla. Lisaksi mallin avulla kerattya tietoa
voitaisiin kohdeorganisaatiossa hyddyntaa paremmin.

Myynnin mallin integroinnissa osaksi arkea kohde organisaatiossa olisi voitu onnistua
paremmin. Muutosjohtajuuteen ja myynnin mallin valmentamiseen kohdeorganisaatios-
sa loytyi myds kehittdmisehdotuksia.
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The purpose of this thesis was to develop the sales model used in the target organiza-
tion. The development of the sales model was carried out by studying the utilization of
the model in the target organization, the implementation and the development of the use
of the sales model.

This thesis is a case study along with the lines of the approach. The utilization of the
sales model was studied as a survey carried out in the target organization. The develop-
ment of the use of the model was studied through a survey and by a benchmarking in-
terview. The implementation was studied by using theory of change management and a
benchmarking interview. The development section presents, through reflection of the
above-mentioned three approaches, some development measures to the commissioning
company.

The main findings of the thesis indicate that the theory of the sales model is known in
the organization quite well. The use of the sales model is not on a similar level. Nowa-
days the use of the sales model is almost completely on the user’s own responsibility. In
addition, the data that was collected with the help of the sales model could be better
exploited in the target organization.

The target organization could have done a better job when integrating the sales model
into everyday use. Proposals for developing change management and preparing people
for the sales model were also discovered.

Keywords: sales model, developing, change management
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JOHDANTO

Tassa tyossa kasiteltdva myynnin malli otettiin kehitystyon kohteena olevan myyntior-
ganisaation k&yttoon vuonna 2009. Tuotteemme on periaatteessa samankaltainen kuin
kilpailijoillamme ja markkinoilla erottuvuus on suuri haaste kaikille yrityksille. Hinnal-
la kilpailu on joka alalla pitkéssé juoksussa tuhoon tuomittu hanke. Erottuvuutta on ha-

ettu muun muassa tdman ratkaisumyynnin mallin avulla.

Menetelma on ollut kohdeyrityksessa nyt kaytdssé viisi vuotta. Kehitystyon taustalla on
tarve tutkia, miten menetelmén integrointi paivittdiseen myyntityéhén on onnistunut.
Sain kohdeorganisaation myyntiorganisaation sisalta tehtavéksi tutkia kéytossamme
olevan myynnin mallin tdman hetkista tilannetta myyntiorganisaatiossamme ja kehittaa

mallia edelleen sopimaan paremmin tyokaluksemme.

Tehtavénanto, tutkia myynnin mallia, on laaja ja sita voi ldhestyd monelta kantilta. Mal-
lin kayttoastetta voi tutkia kyselyn kautta ja tutkia mallin jalkauttamisen onnistumista

organisaatioomme.

Itse myynnin mallia voisi lahted kehittdméan eteenpdin sopimaan paremmin organisaa-
tiomme kayttoon. Myyntiorganisaatioon suunnatulla kyselylla voisi téssa yhteydessa
tutkia, miten mallia kdytetdan. Tuloksien perusteella voisi ldhted kehittdméén tekniikkaa
ja mallia eteenpadin. Itse myynnin mallia ja sen teoriaosuutta on kuitenkin tutkittu perin

pohjin monenkin eri tutkijan toimesta, eika siihen ole tassa tydssé tarkoitus puuttua.

Liséksi menetelmé tuottaa kayttajilleen huomattavan mééaran tietoa asiakasrajapinnasta.
Taman tiedon hyddynnettavyyttd voisi myos lahted tutkimaan eri ndkokulmista. Tiedon
tallennus on toteutettu palvelemaan sen keréajaa, eikd muuta organisaatiota varten. Li-
séksi sen saaminen sellaiseen muotoon, jossa sitéd voitaisiin kayttaa hyvéksi, vaatisi tie-
toteknistd osaamista. Tallaisten resurssien saatavuus ja sitouttamien tyohon oli kaytan-

ndssa mahdotonta.

Aloin rajaamaan ty6t4 pohtimalla, mika olisi myynnin mallin kdyton kannalta tarkeinta
tutkia ja toisaalta mahdollista toteuttaa. Tydskentelen itse tyon kohteena olevassa orga-
nisaatiossa ja ndin pohtiessani rajausta oli helppo 16ytaa ty6lle oikea suunta.



Taustatyon edetessa keskeiset asiat alkoivat nousta esiin. Tutkimalla myyntitydtamme
ja tdhan tyohon liittyvien tutkimusten tuloksia, yksi seikka alkoi nousta ylitse muiden.
Myyntiorganisaatiossa myynnin menetelmén onnistumisen kannalta on keskeistd muu-

tosjohtamisen ja esimiestyon onnistuminen.

Tassa tydssa on tarkoitus tehdé kartoitus myynnin mallin kéyttGasteesta myyntiorgani-
saatiossamme. Malli on ollut kdaytossamme nyt viisi vuotta. Katsoin térkedksi osaksi
ty6tani tehda eraanlainen vélitilinpaatos mallin kéytostd. Kayttoastetta mittaamaan to-

teutin koko yrityspalvelullemme kohdennetun kyselyn.

Toisena tarkeana asiana koin mallin kayton kehittamisen tutkimisen. Kohde organisaa-
tiolle tekemassani kyselyssa oli eriytettynd kehittdmisosio, jonka avulla on saatavissa

kaytannon kokemuksia ja ideoita menetelmén kehittdmiseksi.

Tapasin myynnin mallin koulutuksessa esimiesasemassa olevan eri yrityksessa tydsken-
televan henkilon. Hanen organisaatiossaan oli sama myynnin menetelma kéaytossa. Ky-
seessa oli aivan toisella alalla toimiva yritys, mutta itse myyntity0 oli melko samankal-
taista ratkaisumyyntity6td, kuten oma tyoni.

Myynnin menetelmien kaytdon kannalta totesin jo aiemmin erittdin tarkedksi seikaksi
muutosjohtamisen ja esimiestyén. Halusin siitd syystd tutkia tyéssani myos tamén ja
muiden muutosten jalkauttamista myyntiorganisaatioon. Teoreettinen viitekehys on ra-

kennettu implementoinnin sekd muutosjohtamisen ympérille.
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Kuva 1. Ty6n rakenne.

Kuvassa 1 on yksinkertaisten kuvattu opinnaytetyon rakenne. Aluksi tydssa esitellaan
tyon tausta ja menetelméat. Seuraavaksi kuvataan kohdeorganisaation toimintaymparisto,
sidosryhmaét ja organisaatio. Myynnin malli liittyy laheisesti kohdeorganisaation myyn-
tiprosessiin, joten katsoin tarpeelliseksi esitella tyon yhteydessd myods organisaatiomme

myyntiprosessin ja tuotteen.

Seuraavaksi tyossa esitelladn tyon kohteena oleva myynnin malli ja sen implementointi
kohde yritykseen. Teoria osuudessa kasitellddn muutosjohtajuuden keskeisia teorioita.
Keskeisind tiedonhankinta menetelminéd kaytin Kyselytutkimusta ja Benchmarking -
haastattelua. Lopuksi analysoin kyselyntulokset, Benchmarking — haastattelun ja esitte-

len kehitysehdotukset peilaten niita teoriaosuuteen.

Osa opinnéytetyosta on salattu. Salatut osiot késittelevat liikesalaisuuksia.



1 OPINNAYTETYON MENETELMAT

1.1 Tausta

Kehitystehtdvan menetelmaéllinen lahestyminen seuraa seka tutkimisen ettd kehittdmisen
suuntaviivoja. Kehitystyossa keratyn tiedon hyodynnettavyytta on tutkittava eri tavalla
kuin itse myynnin mallin kehittamistd. Kysymys on kuitenkin olemassa olevan ja kay-
tossé olevan myynnin mallin kdyton kehittdmisesta. Kehitystehtavéssa on tarkoitus mal-
lin kdyton ja sisadnajon tutkimisen lisaksi osittain valjastaa koko myyntiorganisaatiom-
me mukaan kehittdmiseen ja saada myos eri alan toimijan nakokulma vastaavan mallin

kaytostd myynti organisaatiossa.

Itse myynnin mallia ei sindnsé ole tarkoitus kehittdd. Sitd on jo tutkittu ja testattu erit-
tdin monessa organisaatiossa. Myynnin malli sopii menetelméné ratkaisumyynnin tie-

donhankinta menetelmaéksi erinomaisesti ja siksi se meille on alun perin valittukin.

Kehitystydssa on pyrkimyksena tutkimusmenetelmien ja kehitysosion avulla antaa tie-
toa myynnin menetelman k&ytostd ja saada aikaan uusia ehdotuksia ja esitelld uusia

toimintamalleja organisaatiollemme.

Pohdin kehitystyoni tutkimuksellista lahestymistapaa tehtavanannosta asti. Koska tyos-
kentelen tyoni kohdeorganisaatiossa, taustatietoa on paljon jo olemassa valmiiksi ja sité
on myo6s helpompi saada kuin tutkittaessa vierasta kohdeorganisaatiota. Tydssa on kay-
tetty taustalla myds omaa havainnointiani myynnin mallin kéytosta ja sen integraatiosta

organisaatioomme.

1.2 Tutkimusmenetelma

Aluksi lahdin siita nakdkulmasta liikkeelle, ettd tutkimuksellinen ldhestymismalli tulisi
olemaan Toimintatutkimuksellinen tai Konstruktiivinen. Molemmissa lahestymistavois-
sa kehitetddn uutta menetelmé&g, toimintatapaa tai mallia ongelman pohjalta. Liséksi
molemmissa testataan tuloksia k&ytannon kautta ja arvioidaan tyon suuntaa. Molemmat

menetelmaét olisivat voineet l&hestymistavaltaan sopia tyoni lahestymistavaksi.
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Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdan tutkimustiedon ja kaytdnnonlaheisyyden poh-
jalta saamaan uusi konkreettinen tulos. Lahestymistavassa pyritddn olemassa olevan
teoreettisen tiedon ja k&ytdnnostd saadun tiedon perusteella luoda uutta. Monelta osin
malli sopisi tyohoni. Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdédn kehittdméén jotain
konkreettista kohdetta. Tydssani osittain tarkoituksena on kehittdd uutta menetelméa

kayttad myynnin mallia.

Toimintatutkimuksessa taas pyritaan ratkaisemaan kéytdnnon ongelmia ja saamaan ai-
kaan konkreettista muutosta osallistamalla. Eli yhdessa kehittdmalla. Toimintatutkimuk-
sessa on tarkoitus kehittdd ihmisten tapaa toimia, eikd niinkddn mitdan konkreettista
kohdetta. Myynnin mallin kehittdmisessé tarkoitukseni on valjastaa myyntiorganisaati-
omme kehittdmé&an yhdessa uutta. Osittain kuitenkin tydsséni on tarkoitus kehittaa

konkreettisia myynnin mallin tydkaluja ja implementointia.

Aluksi paatin kayttaa kehittdmistyossani Toimintatutkimusta mukailevan lahestymista-
van. Paattelin, ettd tyoni merkittdvimmat seikat 16ytyvat yhdesséa kehittdmalla seka liit-
tyvat olemassa olevien toimintatapojen muuttamiseen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti,
58.)

Tyokalujen kehittaminen on mallin kdyton nakokulmasta aarimmaisen tarkeaa. Tama
tukee kuitenkin vain itse myynnin mallin kayttdmista, eika itse toimintaa. Toiminta pi-
taa sisallaédn asennekysymyksié, erilaisia toimintatapoja ja kaytédnt6ja. Pahimmassa ta-
pauksessa tyokalua ei kaytetd ollenkaan. Siksi itse toiminnan kehittdminen on tarkeinté.

Osallistamalla kollegat kehittamistyohoni saan kayttooni paljon laajemman nakdkulman
kehittdmisen mahdollisuuksista. Kollegoiden osallistamiseen paatin aluksi kayttada Del-
foi — tyyppistd menetelmad. Delfoi — menetelm& mahdollistaa asiantuntijoiden nake-
myksen hyodyntdmisen kehittamisessa. Ensin kerdtaan ideoita kehityskohteesta ja sitten
kysytaan, mita mieltd ideoijat ovat toistensa ideoista ja miten niité voisi kehittaa. (Oja-
salo ym. 2009, 133 - 135.)

Huomasin kuitenkin pian, etta toteuttamalla edelld mainitulla l&hestymistavalla kehitys-
tyosta tulee todella raskas ja kaytanndsséd mahdoton toteuttaa. Kollegoiden valitseminen
ja sitouttaminen kehitystyohon osoittautui mahdottomaksi, eika olisi ajankaytollisesti

ollut myyntiorganisaatiossa mahdollista. Saatujen ideoiden testaus kaytdnndssa tydsséni
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olisi ollut hyva lahestymistapa uuden kehittdmiselle. Tydn suunta muuttui kuitenkin
osittain mallin implementoinnin tutkimiseen. Tutkimuksellista l1&hestymismallia ja kehi-
tystyoni tarkeimpid nakokulmia pohtiessani aloin pitdd yha tarkedmpané asiana tutkia
myynnin mallin implementointia organisaatiossamme. Tahén nakdkulmaan olisi ollut
vaikea saada edelld mainituilla menetelmilla tietoa ja kehitysideoita ja tdmén osion tes-
taus k&ytannon tyossa on taysin mahdotonta. Naista syista paatin jatkaa tutkimuksellista
l&hestymismallin hakemista.

Tapaustutkimus soveltuu hyvin myods kehittamistyon lahestymistavaksi, kun tehtdvana
on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja — ideoita. Tutkimuksen kohde eli tapaus (case) voi
olla esimerkiksi yritys tai sen osa, yrityksen tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Ta-
paustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmidsta sen todellisessa tilanteessa

ja toimintaymparistossa. (Ojasalo ym. 2009, 52.)

Kehittamistyossani valitsin lopulta ndistd menetelmistd kayttooni Tapaustutkimusta
mukailevan lahestymistavan. Uskon, ettd tyoni merkittdvimmat seikat 16ytyvat liittyvat
olemassa olevien toimintatapojen muuttamiseen. Tavoitteena on tuottaa organisaatiol-
lemme kehittdmisehdotuksia ja ideoita nykyisten toimintatapojen rinnalle ja mahdolli-

sen tulevaisuudessa implementoitavan uuden myynnin mallin varalle.

Tutkimuskysymyksien suhteen pyrin tydssani hakemaan vastuksia kolmeen kysymyk-
seen: Mik& on nykyinen myynnin mallin kayttoaste myyntiorganisaatiossamme? Miten
kayttoon otetun myynninmallin implementointi on onnistunut organisaatiossamme?

Mité asioita voisi mallin kdyton ndkokulmasta kehittaa?

Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd tyossa lahdetdédn liikkeelle tutkittavasta tapauk-
sesta. Ensiksi on tarked ymmartaa tutkittava tapaus ja sen taustatekijat. Tapaustutki-
muksissa on yleista hakea tutkittavasta tapauksesta tai ilmiosta taustatietoa kirjallisuu-
desta. On jarkevéaa tutkia, onko joku muu tutkinut vastaavaa tapausta aiemmin ja hakea
niistd ndkemysta oman tapauksen tutkimisen helpottamiseksi. T&mén pohjatydn perus-

talta on helpompi lahted kehittdmaan ja ideoimaan uutta. (Ojasalo ym. 2009, 52.)
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1.3 Kyselytutkimus

Tutkimusmenetelmind myynnin mallin nykytilaa ja k&yttdastetta mittaamaan kaytin
puolistrukturoitua haastattelua. Puolistrukturoidussa haastattelussa on paljon strukturoi-
tuja kysymyksid, mutta myods avoimia, lisaa tietoa vastausvaihtoehdosta antavia, kysy-
myksié. Strukturoidussa haastattelussa ei taas luovuudella anneta sijaa ollenkaan. Ky-
symykset ja vastausvaihtoehdot ovat tarkkaan mietitty etuké&teen. N&in vastaukset eivat
jata paljoakaan tulkinnan varaa. Puolistrukturoidulla haastattelulla saa kuitenkin lisétie-
toa vastausvaihtoehdoista ja kehitysosio oli mahdollista toteuttaa samalla lomakkeella.
Avoimet kysymykset ja vastausvaihtoehdot lisdavét vastauksien tulkintatyota ja tutki-
mustulosten analysointia, mutta lisatieto taustatekijoisté on tyoni kannalta tarkeda. (Oja-
salo ym. 2009, 41- 42.)

Kehittdamisosiossa ajatuksena oli saada koko perusjoukon ideat ja kehitysajatukset esil-
le. Perusjoukkoa téssé tapauksessa edustaa Yritysasiakasyksikon 55 yhteyspaallikkoa.
Tallainen perusjoukko on vield mahdollista ottaa kokonaisuudessaan osallistumaan Ky-
selyihin. Kyselylla halusin Kkartoittaa laajasti myynnin menetelman kaytt6a organisaa-
tiossamme. Kyselykaavakkeen kysymykset ovat suunniteltu antamaan tietoa itse myyn-
nin menetelmén kaytosta ja menetelmén implementoinnin onnistumisesta. Liséksi kyse-
lyn tarkoitus oli kartoittaa kollegoiden kehitysideoita myynnin mallin kayttoon liittyen

ja menetelmélla keratyn tiedon hyddynnettavyytta.

Mallin kéyttdasteesta halusin yksiselitteistd, mitattavaa tietoa. Kayttfastetta mittaavan
osion ja implementointiosion toteutin strukturoituna. Strukturoidun osion vastausvaih-
toehdosta riippuen kysymys ohjasi avoimeen kenttdan, jolla halusin saada lisatietoa
taustasta, mihin vastaus perustuu. Naista vastuksista oli tarkoitus saada taustatietoa esi-
merkiksi siitd, miten vastaaja kokee implementoinnin onnistuneen. Kehitysosion toteu-
tin avoimina kyselyina. Kaikki avoimien kysymysten vastaukset litteroitiin ja niista saa-
tuja havaintoja kaytin tyoni kehitysosiossa. Kysely toteutettiin Digiumin sahkdisena

kyselynd marraskuussa 2013.

1.4 Bencmarking

Toisena tutkimusmenetelmdnd kdaytin kehitysosiossa Benchmarking menetelmé&a.

Benchmarking on menetelmd, jossa otetaan vertailu kohdaksi omalle kohde organisaati-
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olle, jokin toinen useimmiten menestyva organisaatio. Benchmarking - organisaatiosta
keratadn tietoja systemaattisesti, pyritddn oppimaan niiden menestyksen syita ja omak-
sua hyvaksi havaittuja tapoja toimia. (Ojasalo ym. 2009, 163.)

Tapasin myynnin mallin koulutuksessa eréélla toisella toimialalla, myyntiorganisaatios-
sa, toimivia saman myynnin mallin tekniikan hallitsevia henkilgitd. Heidan yrityksessa
myynnin malli on ollut paljon pidempé&an ja laajemmin kaytossa kuin tyoni kohdeyri-
tyksessa. Uusien ideoiden kannalta olisi erittdin mielenkiintoista keskustella mallista eri
perspektiivistd. Kohdeyritys on omalla segmentillddn erittdin menestyvd media-alan
yritys ja nain sopisi Benchmarking kohteeksi hyvin. Tdmén menetelmén avulla sain
oman organisaation ulkopuolista ndkemysta kehitystehtévaani.

1.5 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti kertoo siit4, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty mittaus- tai tutkimusmene-
telma mittaa tutkittavan ilmion sitd ominaisuutta, mita on tarkoituskin mitata: Mittaako

tutkimus sitd, mité sen avulla on tarkoitus selvittad? (Hiltunen 2009.)

Validiteettia voidaan pitdd hyvéna silloin, kun tutkimuksen kohderyhmé ja kysymykset
ovat oikeat. Validiteetin arviointi ottaa kantaa kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusote
ja siind kaytetyt menetelmat vastaavat sitd ilmiota, jota halutaan tutkia. VVoidakseen olla
validi, sovellettavan tutkimusotteen on tehtdva oikeutta tutkittavan ilmion olemukselle

ja kysymyksenasettelulle. (Hiltunen 2009.)

Kyselytutkimus suunnattiin kohdeyrityksen organisaatioon sille kohderyhmalle, jolla
opinnéytetyon kohteena oleva myynnin malli on kaytossa. Kyselykaavakkeen suunnitte-
luun osallistui esimieheni tyon tilaajan ominaisuudessa. Kyselylla haluttiin saada tarkka
kasitys mallin kdyton nykyisesta tilasta, integraation onnistumisesta ja kehitysideoita
mallin kayton kehittdmiseen. Kyselykaavakkeen tarkisti ja hyvaksyi esimieheni liséksi

opinndytetyoni ohjaaja.

Kaikille myynnin mallin kayttgjille kohdeyrityksessa suunnatun tutkimuksen validiteet-
tia tukee valittu tutkimusmenetelmd, joka tukee isolle perusjoukolle suunnattua tutki-

musta. Valitulla tutkimusmenetelméll& oli mahdollista tehda laajalle, maantieteellisesti
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hajanaiselle, vastaajaryhmaélle asianmukainen tutkimus. Esimerkiksi haastatteluilla olisi

koko perusjoukon tutkiminen mahdotonta.

Kysely toteutettiin sahkoisena kyselyna ja vastausaika pidettiin lyhyena. Kyselyn ajan-
kohdaksi valittiin myyntityon kannalta paras mahdollinen ajankohta. Nain kaikilla vas-
taajilla on ollut mahdollisuus osallistua kyselyyn, eikd ajankohdalla voida katsoa olleen
vaikutusta kyselyn tulokseen. Sahkodisen kyselyn vastauslinkki lahettiin vastaajien sah-
kdposteihin. Kohde organisaatiossa toteutetaan vastaavia Kyselyja usein ja ndin voidaan
olettaa, ettd kysely on tullut kaikille vastaajille perilla ja tekniikka ei ole vaikuttanut
mittaustulokseen. Kyselyssé saattoi olla vastaajille vaikeasti ymmarrettavia kysymyksié.
Lis&ksi kysely sisélsi avoimia kysymyksid. Tasta syysta kysely pidettiin avoimena. Vas-
taaja saattoi jatkaa seuraavaan kysymykseen vastaamatta edelliseen. Linkin kautta oli
mahdollista tayttad lomake vain kerran. Kyselyyn vastasi 55 perusjoukosta 34 vastaajaa.
Vastausprosentti oli 61,8, jota voidaan pitdd tdmén kokoiseen perusjoukkoon nahden
riittdvand tutkimuksen kannalta. Vastaukset jakautuivat myyntialueittain melko tasan.
Kohde organisaatiossa tydskentelee lahes ainoastaan miehid, joten sukupuolijakauman
ei voida katsoa vaikuttaneen tulokseen, eika sukupuolta kyselyssa edes kysytty. Ikdja-
kauma vastasi kohdeorganisaation ik&jakaumaa. Kohdeorganisaation keski-ikd on mel-
ko korkea.

Benchmarking — haastattelun runko suunniteltiin huolella esimieheni avustuksella ja
sill& pyrittiin saamaan mahdollisimman tarkka kuva vertailuyrityksen taustasta, myynti-
prosessista ja mallin k&ytostd. Haastattelulle varattiin riittavasti aikaa seka haastattelijan
ettd vastaajan kannalta. VVastaajaa sitoutti haastatteluun kohdeyrityksien yhteinen myyn-

nin malli seka vertailukohde myds oman organisaation kéyttoon.

Edella kerrottujen seikkojen perusteella kyselytutkimusta voidaan pit&a validina.

Reliabiliteetti ilmaisee mittaus tai tutkimusmenetelmén luotettavuuden ja toistettavuu-
den suhteen, miten kéytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa tutkittua ilmiota.
Tutkimuksen reliabiliteetti on hyvé, kun tulokset eivat ole sattuman aiheuttamia. Tutki-
muksen tulee olla toistettavissa. Jos tutkimus toistettaisiin, pitdisi vastaavissa olosuh-
teissa tulosten olla samat. Kysymysten tulisi olla ymmérrettavié ja yksiselitteisid. Haas-

tattelut tulee tehdd mahdollisimman huolellisesti. (Hiltunen 2009.)
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Kyselytutkimukseen valittiin vastaajiksi kaikki myynnin mallia kéyttavat henkilét koh-
deorganisaatiosta. Kyselytutkimuksessa ei kéytetty esimerkiksi otantaa, joka voisi vaa-
ristda tutkimustulosta. Kysely on toistettavissa koko organisaatioon ja samalle perus-
joukolle. Kyselyn tulokset analysoitiin Digiumin séhkdisella jarjestelméallé. Talla tavalla
kyselyn suorittajan mittaus — tai tulosten kasittelyvirheen eivat péésseet vaikuttamaan
mittaustulokseen. Kyselyn vastauksissa ilmeni ristiriitaisuuksia, mutta ne liittyivat tut-
kittavan ominaisuuksiin. Esimerkiksi ilmeni, ettd malli hallitaan melko hyvin, mutta
usea vastaaja halusi lisdkoulutusta. Liséksi mallin kayttdaste ei vastannut osaamistasoa.
Avoimiin kysymyksiin tuli lukuisia vastaavan kaltaisia vastauksia perusjoukkoon nah-
den, mika ei voi olla sattumaa. Kyselyn kehitysosiossa yksittéisell4 avoimella vastauk-
sellakin on merkityst4 ideoinnissa. Kehitysideat perustuvat osittain vastaajan omaan
havainnointiin ja luovuuteen. Tasta syysta vastaukset eivat voi olla vastaavia toistensa
kanssa. Tutkimuksen reliabiliteettia tukee myds se seikka, ettd seka kyselytutkimukses-

sa ettd Benchmarking — haastattelussa ilmeni yhtenevia tuloksia.
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IMPLEMENTOINTI, MUUTOSIOHTAMINEN

2.1 Kasitteet

Implementointi késitteena tarkoittaa uuden tiedon tai menetelmén sisdén ajamista. Kun
yrityksen toimintaan tehdddn muutoksia strategiatasolla tai mink& tahansa toiminnon
suhteen, tarkein komponentti muutoksessa on muutoksen johtaminen. Mikain muutos ei
tapahdu henkilokunnan keskuudessa itsestaan, vaan vaatii koko organisaatiolta sitoutu-

mista muutokseen.

Sain organisaationi sisélta tehtavan tutkia myynnin mallimme kehittdmista. Mit4 sy-
vemmalle asiassa etenin, sitd isommaksi asiaksi nousi mallin implementointi organisaa-
tioon. Muistan myynnin menetelmén koulutuksessa usean kollegani kommentin: “Jaha,
taas ne ovat keksineet jonkun uuden myyntimallin. Hetki siitd vouhotetaan ja sitten teh-

déén niin kuin on aina tehty”

Kuitenkin kouluttaja tasolla ja esimiestasolla tydni kohteena olevaa mallia esiteltiin ja
pidettiin myyntitaidon kehityksen suhteen mullistavana tekniikkana. Oma esimieheni
pohdiskeli myynnin mallia kriittisesti ja oli samaa mielt4, ettd juuri vakuutusalalle in-

tegroitu malli on paras tdhan asti koetuista myynnin malleista.

Nyt jalkeenpédin tata tyotd tehdessani aloin pohtimaan mité niille edellisille myynnin
malleille on tapahtunut. Olen itsekin ollut ainakin kolmen eri myynnin mallin koulutuk-
sessa, mutta nain jalkikateen on vaikea sanoa kuinka paljon myyntitekniikkani on niiden
perusteella muuttunut. Enka kdytannossa voi mainita muistavani tarkasti, mita niiden

sisaltoon kuului.

Luultavasti ndita aikaisempia myynnin tekniikoita on pidetty aikanaan yhta mullistavina
edistysaskeleina myyntityon suhteen kuin téssa tydssa esiteltyd mallia. Ainakin niihin

on taloudellisesti panostettu organisaatiotasolla huomattavia euromééraisia summia.

Néista edelld mainituista seikoista végjaamatta herad kysymys: Onko aika ajanut edel-
listen myyntitekniikoiden ohi vai ovatko ne edelleen kaytdssd organisaatiossamme?
Erds tdman kehitystyon kyselyyn vastanneista kollegoistani muisti ainakin yhden aikai-

semmin siséén ajetun tekniikan, myynnin Tratti - mallin. Todennékdisesti Tratti - malli
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on aikanaan unohdettu ja jatkettu entiseen malliin, kuten useasti muutoksien suhteen

kay.

Néité taustoja vasten peilaten néin tarkeana asiana tutkia juuri siséénajo vaihetta, eika
niinkaan kehittaa itse menetelmaéd. Menetelmaéssa sinansa olisi varmasti paljonkin kehit-
tdmistd ja laitoin merkille mallin teoriaa tutkiessani, ettd maailmalla on jo lanseerattu
mallin 2.0 — menetelmd. Implementointi vaihe on my0s siind mielessa erittdin mielen-
kiintoinen kohde tutkittavaksi, koska todennakdisesti myds tdma malli jossain vaiheessa
unohtuu ja tulevaisuudessa ajetaan sisédén jokin uusi malli. Kun tdma hetki on kasill&, on
tdman tyon kohteena olevan mallin yhteydessa tutkittu, miten myynnin malli viimeksi
onnistuttiin ajamaan siséan. Liséksi tarkoitus on 16ytd4 uusia ajatuksia ja kehitysideoita
sithen miten kehitystyoni kohteena olevan organisaation myynnin mallin kayttéa ja

hyodyntamista voisi lisata.

Seuraavassa kappaleessa pohditaan implementointia ja muutosjohtamista teorian nako-

kulmasta.

2.2 Muutos kasitteena

Implementointi, sisdanajo ja kehittdminen tarkoittavat organisaatiossa aina uuden oppi-

mista ja vanhan tiedon tai toimintatavan muuttamista.

Muutos kasitteend tarkoittaa uuden oppimista ja vanhan olemassa olevan tiedon tai ta-
van vaihtamista toiseen. Organisaatiossa muutos on hairi6tila, joka johtaa vanhasta,

olemassa olevasta tilasta, uuteen tilaan. (Hyppéanen 2007, 228 - 229.)

Muutosta pidetdan nykyajan ilmiénd, mutta jo 500 eKr. filosofi Herakleitos puhui ai-

heesta: ” Kaikki virtaa! Maailmassa ei ole mitdéan pysyvaa” (Hyppénen 2007, 218).

Yrityksen on muututtava jatkuvasti pysydkseen muuttuvan maailman perdssd. Muutos

on tasta syysta useasti pysyva olotila nykyorganisaatioissa.

Jatkuvan muutoksen liséksi on olemassa lyhyt kestoisempia, projektimaisia muutoksia.

Taman tyyppisilld muutoksilla on alkuhetki, paattymishetki ja myds muutoksen jalkei-
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nen tilanne. Edella mainitun muutoksen taustalla voi olla esimerkiksi tarve muuttaa or-

ganisaation yksittaista toimintamallia.

Taman tyon yhteydessa tutkin juuri viimeksi mainittua muutos tyyppid, tarkentaen vielé

projektimaista muutosta myyntiorganisaation ndkékulmasta.

2.3 Erilaisia muutoksia

Muutostyyppeja voidaan tarkastella monesta eri nakdkulmasta. Yrityksen muuttuva
toimintaymparistd pakottaa yrityksen muuttumaan ympariston mukana. Esimerkkina
tallaisesta muutoksesta voisi olla lainsaadénnon tai kilpailutilanteen muuttuminen. Muu-
tospaine voi myos syntya yrityksen sisalta kasin. Yrityskauppa, organisaatiomuutos tai

esimerkiksi teknologian kehitys voi laukaista yrityksessa tarpeen muutokseen.

Muutoksen toteuttaminen organisaatiossa edellyttdd monenlaista tietoa, joka perustuu
sekd tietoon kaytdnnon organisaatioelaman tuntemuksesta etta teorian ymmarryksesta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 24).

Mattila (2007) jaottelee muutoksen kolmeen eri perustyyppiin: Vahittdinen muutos,
radikaali muutos ja Fuusio — fissio. Vahittdinen muutos toteutetaan ajallisesti hitaasti.
Esimerkkina voisi olla yrityksen johtamistavan vaihtaminen laatujohtamiseen. Radikaali
muutos viedddn l&pi organisaatiossa nopeasti kertarysaykselld. Radikaalia muutosta
kuvaa esimerkiksi organisaation prosessin nopea uudelleen jarjestely. Fuusio — fissiossa
organisaatio paatetdan nykymuodossaan kokonaan ja sen toiminta jéarjestetdan uudelleen

yhdessa tai useammassa uudessa organisaatiossa. (Mattila 2007, 16.)

Erilaisia muutoksia voidaan tarkastella myds Stenvallin ja Virtasen (2007) kirjassaan
esittelemén Trice ja Beuerin (2005) seka Knudsenin (2003) viitekehyksen avulla. Tau-
lukko 1 esittelee nadkokulman neljaén erilaiseen organisaatiomuutokseen. Muutokset
esitelldén pelkistéen erilaisten muutoksien &&ripaita ajan ja kohdentamisen valisilla tar-
kastelu-ulottuvuuksilla. (Trice & Beuer 2005 & Knudsen 2003, Stenvallin & Virtasen
2007, 26 mukaan.)
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Muutosten Nopea Hidas

aikahorisontti —

Muutosten
kohdistaminen |

Suppea MUUTOSTYYPPI 1 MUUTOSTYYPPI 2
LAAJUUDELTAAN INKREMENTAALINEN INKREMENTAALINEN MUUTOS
MUTTA TOTEUTUSTAVALTAAN NOPEA - Organisaation osaan kohdistu-
MUUTOS va muutos
- Organisaation osaan kohdistuva - Toteutetaan hitaassa aikatau-
muutos lussa
Toteutetaan nopeassa aikataulussa - Olemattomat riskit
- Riskit realistisia Taht&a toimintatapojen muut-
- Tahtéa toimintatapojen muutta- tamiseen
miseen Muutosjohtamiseen ei erityisia
- Edellyttdd muutosjohtamisen tai- vaatimuksia
toja

Laaja-alainen MUUTOSTYYPPI 3 MUUTOSTYYPPI 4

RADIKAALI KORKEAN RISKIN JA ERITYISTA RADIKAALI PITKAN AIKAJANTEEN

MUUTOSJOHTAJUUTTA EDELLYTTAMA MUUTOS

MUUTOS - Koko organisaation toimintaan
- Koko organisaation toimintaan kohdistuva muutos

kohdistuva muutos - Toteutetaan hitaassa aikatau-
- Toteutetaan nopeassa aikataulus- lussa

sa - Riskien tiedostaminen merki-
- Riskien tiedostaminen kriittista tyksellistd muutoksen alan laa-
- Tahtaa viimekadessa organisaa- juuden johdosta

tiokulttuurin muuttamiseen - Tahtaa vimekadessa organi-
- Muutoksen johtaminen vaatii eri- saatiokulttuurin muuttamiseen
tyisté taitoa ja kokemusta - Muutoksen hallinnasta ja

muutosprojektin ohjauksesta
huolehdittava

Taulukko 1. Organisaatiomuutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten kohdistami-
sen avulla. (Stenvall & Virtanen 2007, 26)

Erilaiset muutokset on kuvattu Taulukossa 1 ajan ja kohdentamisen kautta. Kuvattuja
muutoksia ovat aikahorisontissa nopea / hidas muutos ja kohdentamisessa suppea / laa-
ja-alainen. Ndama ulottuvuudet ovat todellisuudessa kuitenkin pelkistyksia ja usein &ari-
péitd todellisen organisaation ndkokulmasta. Muutokset todellisuudessa ovat jossain
naiden ulottuvuuksien valilla. (Trice & Beuer 2005 & Knudsen 2003, Stenvallin & Vir-
tasen 2007, 26 mukaan.)

Taulukon 1 jaottelun nopeasta muutoksesta on kyse, kun muutoksen toteutus vie viikos-
ta kuukausiin. Hitaasta muutoksesta on taas kyse silloin, kun muutoksen toteuttaminen
kestaa useista kuukausista vuoteen tai jopa useisiin vuosiin. Kohdentamisen jako suppe-
asta laaja-alaiseen tarkoittaa, ettd muutos voi kohdistua joko koko organisaation nako-

kulmasta suppealle toiminnan alueelle tai sitten koko organisaation toimintaan. Né&ita
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voidaan myos kutsua inkrementaaliseksi ja radikaaliksi muutokseksi (Trice & Beuer
2005 & Knudsen 2003, Stenvallin & Virtasen 2007, 26 mukaan.)

Muutostyypit ovat jaettu myds sen mukaan, mitd muutoksilla tavoitellaan, millaiset ris-
kit liittyvat muutoksen toteuttamiseen ja millaisia muutosjohtajuutta eri tyypissa tarvi-
taan. Muutostyypeistd voidaan havaita, kuinka toisistaan poikkeavia muutokset voivat
olla, riippuen siita, millaisella aikajanteelld muutokset toteutetaan ja miten muutokset
kohdistetaan. Tdmd on suuri haaste muutosten toteuttamisen sekd niiden onnistumisen
arvioimiselle. (Stenvall & Virtanen 2007, 26.)

Tyyppi 1. Laajuudeltaan inkrementaalinen, mutta toteutustavaltaan nopea muutos: Ris-
kit ovat realistisia ja niihin tulee kiinnittdd huomiota, tahdataan laaja-alaisiin muutoksiin
ja muutosten johtamiseen vaaditaan muutosjohtamisen taitoja. (Stenvall & Virtanen
2007, 26.)

Tyyppié 2. Inkrementaalinen muutos: Muutos toteutetaan hitaasti ja se kohdistuu vain
0saan organisaation toiminnasta. Organisaatiomuutoksen riskit ovat tassa vaihtoehdossa
pienid, muutoksella tavoitellaan toimintatapoihin liittyvid muutoksia kuten johtaminen,
strateginen suunnittelu. Ei edellyta erityisida muutosjohtajuuden taitoja. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 26.)

Tyyppi 3. Radikaali korkean riskin ja erityistd muutosjohtajuutta edellyttdma muutos on
taulukon muutostyypeistd haastavin. Kysymys on laajasta, koko organisaation toimin-
taan liittyvastd muutoksesta. Muutokseen liittyvat riskit ovat korkeat muutoksen toi-
meenpanon nopeudesta johtuen. Muutostyyppi vaatii laaja-alaista muutosjohtajuuden

kokemusta ja siihen liittyvaa teoreettista ymmaérrysté. (Stenvall & Virtanen 2007, 26.)

Tyyppi 4. Radikaali pitkan aikajanteen muutos: Muutos toteutetaan hitaammin. Siksi
sitd voidaan kutsua radikaaliksi pitkan aikajanteen muutokseksi. Muutostyypissa riskien
tunnistaminen on térkedd, koska muutoksilla tehd&an koko organisaatiota koskeva toi-
minnallinen muutos. Muutoksella tdhdataan viimekadesséd koko organisaatiokulttuurin
muuttamiseen. Riskien tunnistaminen ja muutoksen hallinta sekd ohjaaminen ovat muu-

tosjohtamisen keskeisia siséltoja. (Stenvall & Virtanen 2007, 26-27.)
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Taulukossa esitellyistd muutos tyyppien ja niiden ominaisuuksien perusteella saa tietoa
muutoksen l&pivientiajoista, kuinka isosta ja syvallisestd muutoksesta on kyse ja johtaji-

en resurssi tarpeista.

Muutosajattelussa ja — johtamisessa on oleellista Kkiinnittdd huomiota siihen, etta
useimmissa muutoksissa ei ole oleellista, mistd muutoksesta on kulloinkin kyse vaan
ehk& pikemminkin siitd, miten muutos tehddan. Se taas, miten muutos kannattaa vieda
lapi, riippuu oleellisesti siitd, millaisesta muutoksesta kulloinkin puhutaan. (Stenvall &
Virtanen 2007, 29.)

Stenvall ja Virtanen (2007) esittelee myos kaksi &4ripdan mallia toteuttaa muutos: Intui-
tiivinen ja rationaalinen. Intuitiivinen toimintamalli tarkoittaa muutosta, joka viedaéan
l&pi spontaanisti oppien. Uskoen, ettd aiottu muutosprosessi tapahtuu itsestaan. Intuitii-
vinen toimintatapa on tyypillinen huippuasiantuntijoille. Heidén tapansa hallita erityyp-
piset tilanteet, johtaa usein korkeatasoiseen lopputulokseen. Rationaalinen suunnitel-
mamalli on toinen aaripadd: Muutoksen toteuttaminen ja lapivienti kontrolloidaan taysin.
(Stenvall & Virtanen 2007, 43 - 46.)

Néista &aripaan malleista kumpikaan ei johtane onnistuneeseen lopputulokseen, mutta
ne tuovat vastakohtina esiin muutoksen toteutuksen monimutkaisuutta. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 43 - 46).

2.4 Muutosvastarinta

”Mikaan ei ole helppoa, mutta vaikeaksi kaikki muuttuu, kun se tehdéén vastahakoises-

ti”- Terentius

Muutosjohtajuuteen liittyvassa kirjallisuudessa termi “muutosvastarinta” esitellddn 18-

hes poikkeuksetta organisaation muutoksen suurimpana ongelmana.

Muutos on yrityksen organisaatiossa héiriotila, joka vie aikaa ja keskittymistd normaa-
leista prosesseista. Reagoivat muutokseen on yksilollistd, osa suhtautuu myonteisesti ja
0sa negatiivisesti. Muutosvastarinta ei ole valttamétta rationaalinen toimintatapa, vaan
on ihmisen luontaisesta suhtautumisesta tutun ja turvallisen asian muuttumiseen. (Hyp-
panen 2007, 228 - 229.)
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Muutosvastarinta kuuluu muutokseen luonteeseen. Muutos ei vélttdmatt4 ole asia, jota
ihmiset vastustavat vaan tapa, mill4 se toteutetaan. Sanotaan, ettd muutoksen objektina
oleminen aiheuttaa ihmisten suurimman vastarinnan. Tunnetilat muutoksessa vaihtele-
vat muutoksen ja ajan edetessa Kuvan 12 osoittamalla tavalla. Uusi asia tai menetelma
vaatii usein oppijaltaan aikaa, silld uuteen voi tutustua vaiheittain tunnustellen ja arvioi-
den. Vaiheesta toiseen siirtyminen riippuu yksilosta ja sen ajallista kestoa on vaikea
arvioida. (Hyppanen 2007, 228 - 229.)

Entisen pddttdiminen Uusialku

kieltaminen Fificstus
ahdistus luottamus
luovuus
hammennys toiveikkuus
luopuminen hyvaksyminen
pelko

menetyksen tajuaminen

turhautuneisuus ristiriita

kohdistamaton energia

Tutkailu

Kuva 12. Muutoksen tunnetilat (Hyppéanen 2007, 229)

Hyppéanen (2007) kirjoittaa, ettd muutosvastarinnan syita ovat vapauden kaipuu, tottu-
mukset, yhteison normit, pelko taloudellisien etujen ja arvovallan menettdmisestd, vaa-
rinkasitykset ja ndkemyserot. Naihin voi vield lisatd tuntemattoman pelon, muutoksen
tarpeen ymmartamattomyyden, uuden oppimisen ja epdonnistumisen pelon ja sen, ettd
muutoksen ei ndhd& tuottavan mitdén etua. (Armstrong 1994, Sharatt & McMurdo
1991, Hyppéasen 2007, 229 mukaan.)
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Muutoksessa negatiiviset tunnereaktiot voivat nakyé kieltdmisend. Koetaan, ettd muutos
el kosketa itsed tai identiteetin menettdmisen pelkona. Koetaan, ettd organisaatiossa
arvostettiin ennen erilaisia ihmisid. Vihaisuutena, Uhkaillaan pois ldhtemiselld. Ham-
mennyksend ja pelkona, Pohditaan muutoksen vaikutusta oman tyon tulevaisuuteen.
Muutokset vanhaan tuttuun ja turvalliseen koetaan usein huonoiksi, koska peléataan, etta
tyomaara lisaantyy, Kkiire lisddntyy, tyorutiinit muuttuvat, palkkataso alentuu ja resursse-
jaon liian vahan. (Hyppéanen 2007, 229.)

2.5 Positiivinen muutosvastarinta

Muutosvastarinnalla voi olla positiivinenkin vaikutuksensa. Muutosta eniten vastustavat
ihmiset ovat todellisuudessa hyddyllisia organisaatiolle. Kriittisina ihmisina he kyseen-
alaistavat muutoksia ja samalla auttavat organisaatiota kirkastamaan ja konkretisoimaan
ongelman, johon muutoksella pyritddn vastaamaan. Kritiikki voi nostaa esiin my6s mui-
ta haasteita, jotka on ratkaistava ennen muutosprosessiin ryhtymistd. Muutoksen johtaji-
en on Kritiikin edessa pohdittava muutosta, sen perustelua ja kunnon perusteluja kysy-
myksiin. (Kvist & Kilpia 2006, 137.)

Muutoksen vastustajia kannattaa siis kuunnella yhtélailla kuin kannattajiakin. IIman
vastustajia moni asia muutoksessa voisi jadda pimentoon. Muutokseen liittyvat todelli-
set ongelmat voisivat jaada pitkaksi aikaa toimeenpanijoiden tietamyksen ulkopuolelle.

Ongelmat saattavat tulla esille vasta ajan my6ta paljon suuremmassa mittakaavassa.

2.6 Muutos yksilotasolla

Muutosjohtamisen onnistumisesta huolimatta yksilon muutos tapahtuu henkilssa itses-
séan. Yksilotasolla muutokset tehdaan sekd sydamelld ettd jarjelld. Jarkeen perustuvat
asiat kasittelemme faktoina ja tosiasioina. Tastd syysta faktoihin liittyvd muutosjohta-
minen perustuu nayttoon tosiasioista. Liséksi yksild suhtautuu muutokseen tunneperéi-
sesti. Muutoksessa tunteet vaihtelevat positiivisista negatiivisiin. Tunnetilojen, ja niiden
muuttumisesta johtuen, muutokset ovat kuluttavia. Tdma voi johtaa jopa toimintakyvyn
menettdmiseen. Taustalla on se seikka, ettd johdonmukainen aloittelukyky hamértyy
kun turvallisuudentunne on uhattuna. Tasta tunneperéisesta irrationaalisesta tunnekayt-
taytymisesta voi seurata mm. riippuvuuden kasvu esimieheen tai muuhun epéviralliseen

vaikuttajaan, tosiasioiden kieltdminen tai pako- ja taistelureagoinnit. Pakoreagointi tar-
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koittaa tilannetta jossa uskotellaan, ettd muutos ei kosketa itsed ollenkaan. Taistelu-
reagointi taas tarkoittaa ettd mitattéman pienetkin asiat voivat tuottaa voimakkaita im-
pulsseja. Tunneperdinen ja irrationaalinen suhtautuminen kuluttavat eniten muutosjohta-
jien resursseja. Niistd aiheutuu usein monimutkaisia konflikteja tydyhteisdssa. Faktoihin
perustuva muutosjohtaminen voi olla ongelmallista tunneperdisen suhtautumistavan
takia. Muutosjohtajan tulisi suhtautua tunneperéiseen kayttaytymiseen mahdollisimman
maltillisesti ja faktapohjaisesti. Henkil0sto saattaa liséksi odottaa tunneperaista tukea.
Eli heiddn asemaan asettumista ja ymmartamistd. Onnistuakseen muutosjohtajaan tulisi
osata eldmyksellisyyden kautta saada aikaan yksilissd uuden oppimisen myonteisyy-
den tunne. (Stenvall & Virtanen 2007, 94 — 96.)

Muutosta yksil6tasolla voidaan kuvata myés muutosdynamiikan kautta. Kyse on yksi-
I6n muutostilanteessa kohtaamasta emotionaalis-kognitiivisesta prosessista joka on taus-
talla luomassa edellytyksid muutosprosessin hallitsemiseksi. Stenvall on kuvannut Kir-
jassaan pyramidimallin avulla yksilon muutosportaat kohti muutosta. Yksilon muutos-
dynamiikka lahtee liikkeelle usein huolikokemuksen kautta joka aiheuttaa tarpeen sisai-
selle muutokselle. Huolikokemus nykyisesta tilanteesta johtaa miettimadn muita tule-
vaisuusmalleja. Huolikokemuksesta aiheutuu mm. levottomuutta, apatiaa, vihaa, petty-
mysta ja turhautumista. Seuraava vaihe on kohtaaminen. Kohtaamisessa yksilo alkaa
hyvaksya muutoksen tarpeen. Asenne muutoksen suuntaan paranee, mutta tdssa vai-
heessa tuki ja ohjaus on tarkeda. Selkiyttamisvaiheessa yksild alkaa sitoutua muutoksen
toteuttamiseen. Muutokselle haetaan perusteita itsesta ja muista. Téssé vaiheessa yleen-
sé& tarve kommunikoida kasvaa. Kirkastamisvaiheen aikana kovinkin muutosvastarinta
alkaa heikentyd. Ideat ja suunnitelmat muutoksen prosesseista selkidvat ja tavoitteet
avautuvat. Itse muutosvaihe tarkoittaa muutoksen tavoitteen sisdistamisté ajattelussa ja
toiminnoissa. Muutos on integrointi normaali arkeen. Esimiehen ndkdkulmasta tdma
malli tarkoittaa, ettd aluksi synnytetddn huolta nykytilanteesta, tdimén jélkeen tuetaan
kohtaamista ja selkiyttamista ja lopuksi kirkastamista. (Stenvall & Virtanen 2007, 96 —
100.)

2.7 Tyontekijoiden roolit muutoksessa

Ihmiset kayttaytyvat yksiloing aina eri tavalla ja sama patee myds muutokseen. Mattila

(2007) on kuvannut ihmisten erilaisia rooleja muutoksessa. lhmisten kayttaytyminen
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muutostilanteissa on Mattilan kirjassa jaettu viiteen eri rooliin: Aktivisteihin, seuraili-

joihin, epdilijéihin, oppositioon ja opportunisteihin. (Mattila 2007, 72).

Mattilan (2007) kuvaamat roolit ovat kuvattu yksinkertaisten yksilon kayttaytymista.
Todellisuudessa yksild voi yhtena hetkend edustaa yhta ja toisena toista roolia tai mita
tahansa niiden yhdistelmaa. Esimerkiksi onnistumisen kokemus muutoksessa voi muut-
taa mielipiteitd ja kayttdytymistd nopeasti. Rooli voi samalla vaihtua péinvastaiseksi.
(Mattila 2007, 72.)

Aktivistit ovat innokkaita kokeilemaan uusia asioita he nauttivat asemastaan toimia
muutoksen esitaistelijoina. Aktivistit ovat erddnlaisia uraihmisid. He ajattelevat, ettéd
palkan eteen taytyy tehdd muutakin, kun odottaa uutta k&skya. Heille kehittyminen on
itsestaan selvyys. Mattilan (2007) mukaan aktivisteja on yleensa yrityksista harvalukui-
nen vahemmistd. (Mattila 2007, 72 — 76.)

Aktivistit ovat parhaimmillaan hyvid muutosagentteja. Muutosagentti kannustaa muu-

takin organisaatiota muutoksessa. Aktivistit kokevat muutoksen pakonomaisesti. He
korostavat muutoksen aiheuttamaa kuilua organisaatiossa. Aktivistit tallovat heikommat
jalkoihinsa ja voivat aiheuttaa artymystd muiden roolien taholta. Aktivistien vauh-
tisokeus on roolin suurin heikkous. Aktivistin rooli heikkouksineen on kuitenkin esi-
miehen tarkein resurssi muutoksessa ja vaatii erityistd huomiota esimieheltd. (Mattila
2007, 72 -76.)

Rooleista toisena seurailijat edustavat aktivisteja varovaisempaa linjaa muutokseen.
Heistd muodostuu usein organisaation suuri, hiljainen, enemmisto, joka jattaytyy uudis-
tushankkeen alussa mieluummin varovaisen tarkkailijan rooliin. Saatuaan perustelut ja
riittdvan varmuuden saavutettuaan seurailijat asettuvat tiiviisti uuden toimintamallin
taakse. Alkuinnostuksen puute ei suinkaan tarkoita vastarintaa. Seurailijat ovat valmiita

uhrautumaan yhteisenhyvén puolesta. (Mattila 2007, 78 — 79.)

Epailijat suhtautuvat nimensd mukaisesti varautuneesti organisaation ja tyén muuttumi-
seen. Epéluulon taustalla vaikuttavat useimmiten aiemmat huonot kokemukset joko

omassa tai lahipiirissa. Seurailijoiden tapaan myos epdilijat ovat hyvin lojaaleja organi-
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saatioitaan kohtaan, mutta varautunut suhtautuminen uusiin aloitteisiin purkautuu kuin

huomaamatta pelkojen ja epdilyksien kylvdmisena. (Mattila 2007, 80 - 82.)

Epailijat asettavat usein organisaation vanhat arvot ja muutoksen tuoman uuden kyseen-
alaiseksi. Aika ja avoimet keskustelut koetuista ongelmista auttavat epailijoitd sopeutu-
maan muutokseen. Johtamisen kannalta tdm& on haastavaa, koska asioiden sulatteluun

ei nykyaikana paljoa muutosprosessissa varata aikaa. (Mattila 2007, 80 — 82.)

Oppositiossa on edellisté epéilijaroolia paljon jyrkempaa vastustavaa asennetta. Tyypil-
lisesti oppositio ndkee muutoksessa pelkastaan kielteista ja menetettdvad. Harvalukui-
nen oppositio haluaa puhua usein kokonaisen ammattikunnan suulla, minka vuoksi yk-
sittaisten henkiltiden todellisia vaikuttimia on toisinaan vaikea nahda. Sitkeésti muutos-
ta vastustavan tyotoverin kayt0s kdy lopulta kuitenkin muille organisaation jasenille
ylivoimaisen raskaaksi. (Mattila 2007, 80 — 83.)

Lopulta tdma voi johtaa jopa tyontekijoiden vaihtumisiin. Kaikkia ryhmié ei voi aina
miellyttd4d. Vaihtuvuus voi toisaalta my6s puhdistaa ilmaa ja parantaa tyoilmapiiria.
(Mattila 2007, 82 — 83.)

Rooleista viides ja viimeinen, opportunistit, ovat myos ryhmista harvinaisin. Muutoksen
yhteydessé opportunismilla tarkoitetaan valinpitamattomyytta lopputuloksen sisallosta —
karrikoiden siis kaikki kdy, kunhan se sopii omiin tavoitteisiin ja ndyttaa ansioluettelos-
sa meriitiltd. Opportunisti ndkee muutostilanteissa mahdollisuuden Kiivetd ylemmaés
hierarkiassa ja hyotya tilanteesta. Muu organisaatio nékee opportunistit usein riskinotta-
jina ja juonittelijoina. (Mattila 2007, 83 — 86.)

Johtamisen kannalta on houkuttelevaa kdyttaa opportunisteja hyvina tyéjuhtina muutok-
sessa. Tama saattaa olla lyhyt aikainen pikavoitto, koska hintana t&sté voi olla organi-
saation luottamuskulttuurin mureneminen. (Mattila 2007, 83 — 86.)

Muutoksen edetessd aktivistit tormaavéat ensin epdilijéihin, jotka lopulta mukautuvat
uuteen toiminnan tapaan. Oppositio sen sijaan j&a lopullisestikin lahinnd vastustavalle
kannalle. (Mattila 2007, 83 — 86.)
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Muutoksessa onnistumista ei riitd se, ettd pelkéstaén aarimmaisen hyodyllisten aktivis-
tien tydskentelyedellytykset ja palkitseminen. Huomio tulee yhtalailla kiinnittdd myos
seurailijoiden vakuuttamiseen, osallistamiseen ja valmentamiseen muutoksessa. Epdili-
joista on liséksi yritettava saada seurailijoita. Epdilijoiden mukaan ottaminen muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen on kannattavaa lahes aina. Aanekkaimmat kriitikot ovat
l&hes aina myGs sitoutuneimpia organisaation jasenié ja heilld on eniten ajan myota tul-
lutta ndkemysta ja ammattitaitoa. Tall4 tavalla epéilijoiden vankka kokemus organisaa-
tiosta tulee muutostyéryhmaén kayttdoén. On myos hyva tiedostaa, ettd yksildiden roolit
muutoksessa eivat ole pysyvid vaan muuttuvat tilanteesta riippuen. (Mattila 2007, 86 —
90.)

2.8 Muutoksen johtaminen

”Muutos prosessien onnistuminen on todenndkoisempad, mikéli muutokset koetaan in-

nostavina” (John Naisbitt)

Muutosjohtamista on tutkittu eri ndkokulmista todella paljon. Pelkéstdan hakusanalla
muutosjohtaminen, 10ytyy tietokannoista useita tuhansia teoksia. T&sté tiedon valtame-
resta on loydettavissa erilaista teoriaa liiaksikin asti. Otin tdhan tyohon mukaan keskei-

sid, nykyaikaisia, perusoppeja muutosjohtajuudesta.

Muutokset ovat usein organisaatiolle olemassaolon edellytys. Osa muutoshankkeista
epaonnistuu tai niiden tavoitteet eivat toteudu muutosvastarinnan vuoksi. (Hyppénen
2007, 226.)

Muutos on tété seikkaa taustatietona pitden suunniteltava tarkkaan ja ymmarrettava mil-
laisia tekijoitd ja vaiheita muutokseen siséltyy. Liséksi, miten muutoksen kohteena ole-

vat ihmiset niihin suhtautuu.

Kotter (1996) on luonut yhden tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista. Hanen ke-
hittdmansé kahdeksan askeleen mallin mukaan muutoksen pitéd edetd seuraavien vai-

heiden mukaisesti:
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1. Muutoksen valttdmattomyyden korostaminen

Ensimmaisessd vaiheessa on tarkeda saada henkil6std ymmartdmaan, ettd muutos on
valttamaton. Paluuta vanhaan ei enad ole. Tasséd vaiheessa muutoksen lépiviejan on tun-
nistettava haasteet ja mahdollisuudet. Haasteita varten on loydettava valmiit ratkaisut.
Muutoksen taustalla olevat syyt on viestittava muutoksen kohteena olevalle organisaati-
olle selkeasti. Ihmisten pitdd ymmartaa syyt ja hyvéksyttava ne muutoksen taustatekija-

na.

2. Vahva vetgjajoukko

Muutoksella taytyy olla koko johdon tuki. Jos muutos jaa yksittaisen ihmisen varaan,
muutos tulee todennadkdisesti epdonnistumaan. Viesti muutoksesta pitéd tulla yhdessé
rintamassa ja kaikkien pitd seista sen takana. Henkilokunnalle pit&a tulla selked viesti

koko organisaation sitoutumisesta.

3. Konkreettinen kuva tulevasta toimintatavasta

Kaikille muutoksen kohteena oleville taytyy tietdd mihin muutoksella pyritdédn. Muu-
toksen padmadrasta ja siitd tulevaisuudessa saatavista hyodyista pitad olla kaikilla yhte-
neva kasitys. Lisaksi muutosprosessin vaiheet ja milla tavalla muutos toteutetaan pitaa
olla kaikille selvaa. Tavoitetilan kuvaileminen voi olla hankalaa, koska taytt4 varmuutta

muutosprosessin lopputuloksesta ei ole muutoksen toteuttajillakaan.

4. Viestinta

Samansuuntainen viestintd on muutoksen kannalta tarkedd. Viestinnan olisi hyva olla
osana muutos prosessia koko muutoksen ajan. Viestikanavia on monta ja niita kannattaa
kayttadd kaikkia muutosviestinndssd. Koko organisaation taytyy viestid yhtenevésti vies-
tin antajasta riippumatta. Viestinnén tulee olla ennalta suunniteltua ja jatkuvaa. Faktoja
on usein viestittava kerta toisensa jalkeen niin, etta kaikki ymmartadd mista on kyse. Té&-

mé vaatii usein esimiehilta sitkeyttd ja resursseja.
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5. Muutoksen kohteena olevan henkildston osallistaminen

Henkil6kunnan voi osallistaa muutoksen prosessiin. Onnistunut muutosprosessi siséltéa
henkilokunnan aktiivisen osallistumisen kéytdnnon toteutukseen. Suuret linjaukset on
hyva tulla annettuina. Osallistaminen vahentdd muutosvastarintaa, lisaa henkilékunnan
tiedonsaantia ja mahdollistaa paremman sitoutumisen muutoksen. Esimerkiksi tunnetus-
ti negatiivisesti suhtautuvat ihmiset on hyva osallistaa suunnittelemaan kaytdnnon toteu-
tusta. Optimitilanteessa heista kehittyy muutosagentteja, idean myyjia, henkilokunnan

keskuuteen.

6. Pienenkin edistysaskeleen esille nostaminen

Muutos voi olla pitka prosessi ja paamaara voi joskus vaikuttaa epatodellisen kaukaisel-
ta. Tastd syysta on hyva pilkkoa kokonaisuus vélitavoitteisiin ja nostaa esiin niiden suh-
teen onnistumisia. Pienenkin edistysaskeleen tai onnistumisen viestiminen henkilokun-
nalle osoittaa muutoksen eteenpéin menemista ja tasoittaa tietd lopputulokseen paasemi-

sesta.

7. Uusien toiminta tapojen vahvistaminen.

Muutos prosessin valmistuttua ja uuteen toimintamalliin paastya ei saa paastaa henkilo-
kuntaa palaamaan vanhoihin toimintatapoihin. Muutos ja uudet toimintatavat on pidet-
tava vield hyvan matkaa esilla. Uusia, nykyisid, toimintatapoja pitd4 vahvistaa kertaa-

malla kaytant6ja, muistuttaa uusista toimintamalleista ja korostaa onnistumisia.

8. Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen

Uudet toimintatavat ovat alkuun heikolla pohjalla. Vanhat hyvat ajat ovat viela tuorees-
sa muistissa. Muutos vakiintuu organisaatiossa vasta, kun se on osa jarjestelmié ja osa
organisaation kulttuuria. Tassa vaiheessa on hyvé vielé ottaa muutoksen eri vaiheet esil-

le, kéyda kehityksen polku l&pi ja kerrata lopputulos.

Hyppénen (2007) korostaa Kotteriin (1996) viitaten, ettd askeleet on kuljettava ylla ole-
vassa jarjestyksessa. Hyppénen (2007) kirjoittaa Kotteriin (1996) viitaten, ettd tutkimus-
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ten mukaan suurin osa muutoshankkeista epdonnistuu jo kahden ensimmaéisen askeleen
kohdalla. (Kotter 1996, Hyppasen 2007, 226 — 228 mukaan.)

2.9 Epéaonnistunut muutos

Kotter (1996) on myos tutkinut muutosten epdonnistumista ja luonut oman kahdeksan
kohtaisen listan epdonnistumistekijoista.

1. Sallitaan liikaa tekosyita ja viivyttelya eli epdonnistutaan muutoksen kiireellisyyden
viestinnassa.

Ep&onnistutaan riittdvan vahvan johdon tuen hankkimisessa

Aliarvioidaan vision voima ja merkitys

Viestitddn visiota aivan liian vahan

Annetaan erilaisten haittatekijoiden peittaé alleen uusi visio

Ep&onnistutaan lyhyen aikavélin voittojen luomisessa

Julistetaan voitto ennen aikojaan

© N o g B~ WD

Ei vaivauduta ankkuroimaan muutosta tiiviisti yrityskulttuuriin
(Kotter 1996, Mattilan 2007, 132 — 133 mukaan.)

2.10 Viestintd muutoksessa

Siséinen viestintd saa henkilostotyytyvaisyystutkimuksissa lahes toistuvasti huonoim-
man palautteet. Vaikeinta organisaation sisdinen tiedottaminen on muutostilanteissa,
joissa tilanteen kuvauksen ja jasennyksen on vaikea pysya etenemisaskelten tahdissa.
Jos tyytyvaisyys tiedonkulkuun on normaali oloissakin ollut vahaista, saa muutostilan-
teissa viestintd aikaan erityisen helposti luottamuspulaa ja sekaannuksia. Ratkaisevan
tarkedd on se kuinka l&hiesimiehet osaavat purkaa ylempien organisaatiotasojen tuotta-
maa informaatiota ymmarrettavddn muotoon ja tulkita sitd edelleen omien vastuualuei-

den kannalta.
Kotter (1996) kuvaa tehokkaan viestinndn perustekijoiksi:
e Yksinkertaisuus: Kaikki ammattislangi on karsittava.

e Kielikuvat, vertaukset ja esimerkit: Sanallinen vertauskuva kertoo enemmaén

kuin tuhat sanaa.
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e Useita foorumeita: Suuret ja pienet kokoukset, muistiot, tiedotuslehdet, viralli-
nen ja epavirallinen vuorovaikutus — kaikki ovat tehokkaita keinoja vélittaa sa-
naa eteenpain.

e Toisto: Ideat juurtuvat mieleen vasta, kun ne on kuultu moneen kertaan.

e Johtaminen esimerkin voimalla: Jos avainhenkil6t toimivat esimerkin vastaises-
ti, se vie pohjan pois muulta viestinnalta.

e Naenndisten ristiriitojen selvittdminen: Ristiriitaisuudet, joita ei selvitetd, vievat
pohjaa pois koko viestinnan uskottavuudelta.

e Antaminen ja ottaminen: Kaksisuuntainen viestintd on aina tehokkaampaa kuin
yksisuuntainen. (Kotter 1996, 76.)

Viestinndssd on aina hyva muistaa viestinnan vastaanottaja oma intressi. Muutosvies-

tinnéssa vastaanottaja haluaa tietdd: Miten muutos koskee minua?

2.11Motivointi

Motivaatio saa aikaan tavoitteisiin suuntautuvaa kayttdytymista ja vaikuttaa merkitta-
vasti tyosuorituksiin. Motivaation m&aré vaikuttaa siihen, miten innokkaasti henkil®

kayttad voimavarojaan tavoitteidensa saavuttamiseen. (Hyppanen 2013, 140.)

Myos muutoksessa henkilékunnan innostaminen ja motivointi auttavat prosessin etene-

Misessa.

Menestymisen kannalta on tarkeda saada koko henkildstd kiinnostumaan ja motivoitu-
maan liiketoiminnallisista tavoitteista, silla motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat ylta-

vét parempiin suorituksiin ja siten myds parempaan tulokseen. (Hyppanen 2013, 140.)

Tunnetuimpia klassisia motivaatioteorioita on Hyppasen (2013) mukaan Maslowin
(1943) tarvehierarkia. Se korostaa perusasioiden tarkeyttd, vuorovaikutuksen toimivuut-
ta sek& arvostuksen tunnetta. Alimmalla tasolla ovat ihmisten fysiologiset tarpeet, toi-
sella tasolla turvallisuuden tarpeet ja kolmannella tasolla sosiaaliset tarpeet. Naita nimi-
tetddn puutemotiiveiksi. Neljannella tasolla ovat arvostuksen tarpeet, viidennell& tasolla
itsensa toteuttamisen tarpeet ja ylimmalla tasolla sisdiset tarpeet. Ndma kuvataan ihmi-
sen kasvutarpeiksi. Hyppanen (2013) mukaan, viitaten Maslowin (1943) teoriaan, ihmi-

silld on tarve tyydyttda tarpeet tietyssa jarjestyksessd, kuten kuvasta 13 voi péatell.
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Alemman portaan tarpeiden on oltava tyydyttyneitd, ennen kuin ylempi taso voi toteu-
tua. Jos alemman tason tarve jaa tilapéisesti tyydyttamattd, yksilo motivoituu ensisijai-
sesti sen tyydyttdmisesta. (Maslow 1943, Hyppésen 2013, 142 mukaan.)

Itsensa toteuttamisen tarpeet UrakeRjtys, tyon ilo, tunne osaamisesta
Saavutukset, henkinen kasvu, luovis T

Arvostuksen tarpeet Tavoitteet, sugrituksen arviointi, palautekay-
Itsekunnioitus, itsendisyys, Kiitos, tunnus- tannot, kunnioKus

tus, arvostus, palkitseminen, kghityskeskustelut
Sosiaaliset tarpeet Kuuluminen ryhmdén, tiimityd, me-henki,
I;%vaksynta, ystavyys, yhteenkuuluvuus, hyv esimies-alaissuh

Turvallisuudgh tarpeet Varma tyésuhde, tyturvaNisuus, ergonomia,
Varmuus, sdojautuminen vaaroilta palkkaus

Fysiolggiset tarpeet Tyéterveyshuolto, ruokailu, liikynta, lepo-
NalKa, jano, uni, 1dampd, suoja ym. kehon- tauot, palautuminen

/ A\

Kuva 13 Maslowin tarvehierarkia ja siihen liittyvia henkilostdjohtamisen kéytanttja (Mas-

low 1943, Hyppésen 2013, 142 mukaan)

Motivaatiota on haettu tyoelamassé perinteisesti ulkoisilla motivaatiokeinoilla, kuten palk-
ka- ja palkitsemisjarjestelmilld, bonuksilla, optioilla, muistamisilla ja lahjoilla. Kéytantd on
kuitenkin pitkassé juoksussa osoittanut, ettd ulkoisiin motiiveihin perustuvat keinot eivat
ldheskaan aina ole riittavia tuottamaan tydntekijoille hyvinvointia tai sitouttamaan johtajia.
Tama on herattanyt keskustelua siitd, mikd tydssa itsessdédn motivoi, mistd syntyy erityinen
innostus tydhon ja miké saa yksilon tuntemaan iloa tyostdan. Néitad seikkoja kutsutaan sisai-
siksi motivaatiotekijoiksi. Jokainen meista haluaa tehda tyénsa hyvin. Sisdinen motivaatio
syntyy tyontekijéalle suoraan siitd tyostd, mitd hén tekee. Sisdisen motivaation taustalla on
mm. tarve saada palautetta siitd, ettd tyo on tehty hyvin. Liséksi tyontekijéll& on tarve saada
tuntemus siité, ettd tyon toteuttamisen yksityiskohtiin voi itse vaikuttaa. Sosiaalisen yhteen-
kuuluvuuden tunne ja aito arvostus tydyhteison pidettynd jdsenend on myos tyontekijalle
tarkedd. Haluamme tehdd merkityksellistd ty6td. Merkityksellisend koetaan tyd, joka on

tarkedd koko yhteiskunnalle tai yksiloille. Pidemmalla aikavélilla yksilo tarvitsee siséisia
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motivaatio tekijoita jaksaakseen ja paastakseen entistd parempiin suorituksiin. (Liukkonen,
Jaakkola & Kataja 2006, 6 - 7.)

Myyntiorganisaatiossa molemmat edelld mainitut motivaatiotekijat ovat Kkiistatta tarkei-
ta. Palkitsemisjérjestelmien lisdksi myds positiivinen palaute, tyéhon vaikuttaminen,
yhteisollisyys ja tyon merkityksellisyys ovat menestyksen kulmakivia. Sama toistuu

my0s muutosprosessiin organisaatiossa.

Ihmisen motivaation taustatekijat koostuvat melko yksinkertaisista perustarpeista, kuten
jo aiemmin Hyppasen (2013) esittelemasta Maslowin (1943) tarvehierarkiasta voi paa-
tella. Kuvassa 13 esitetystd kuvasta voi kuitenkin nahd&, miten perustarpeet muuttuvat
yksilotasolla huomattavasti monimutkaisemmiksi tekijoiksi siirryttaessa ylemmélle ta-
solle tarpeiden tyydyttamisessa. Nama korkeammat tekijat ovat juuri edelld mainittuja
siséisid motivaatiotekijoita ja siksi erittdin tarkeitd yksilon motivaation lis&gjina. (Mas-
low 1943, Hyppésen 2013, 142 mukaan)

Yksilon motivaatiota voidaan parantaa valmentamisen avulla. Aluksi on hyvé selvittaa
valmennettavan tausta, kyvyt ja motivaation taso haluttuun tehtavaan. Kykyjen taustate-
kijoind ovat kokemus, koulutus ymmarrys ja kokonaiskuva sekd oman roolin omaksu-
minen. Motivaatio on riippuvainen halusta saavuttaa tuloksia, palkitsemisesta seké tur-
vallisuuden, luottamuksen ja tuen tunteesta. Valmennus tyylissad on hyva kayttaa edella
mainittuja taustatekijoitd pohjana. Valmennuksen osatekijoita ovat ohjaus, tukeminen,

innostaminen ja delegointi. (Wiskari 2009, 145.)

Ohjaaminen

On tarkeda viestia tarkasti tehtavasta ja sen tarkeydestd. Valmennettavalle on korostet-
tava, miksi on paadytty juuri haneen téssa tehtavan annossa. Aluksi kannattaa tydstaa
valmennettavan kanssa kokonaiskuva siit4, miten tehtdva on mahdollista suorittaa me-
nestyksekkaasti. Tehtava on hyvéa paloitella osatekijoiksi, joissa voi onnistua. Valmen-
tamisessa on myos tarkedd ohjaus ja kouluttaminen. Palautetta on annettava s&annolli-
sesti ja tehtivassd on rohkaistava valmennettavaa. Valmentamisen esimiestydssa on
pidettdvé tiukasti kiinni aikarajoista ja sovituista asioista. Valmentamisen on oltava

joustavaa, mutta méératietoista. (Wiskari 2009, 145.)
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Tukeminen

Ohjaukseen ja koulutukseen on varattava aikaa riittavasti. Tehtdvan selostamisen ja ky-
symyksiin vastaamiseen on varattava resursseja tarpeeksi. Aluksi tulee usein epéonnis-
tumisia, mutta niille on annettava mahdollisuus. Kontrollia on hyva keventdd merkitta-
vasti heti, kun tuloksia alkaa syntya. (Wiskari 2009, 146.)

Innostaminen

Innostamisen kannalta on hyvé selvittdd haluttomuuden taustatekijat. Onko kyse tehté-
van luonteesta, johtamisesta vai valmennettavan henkil0kohtaisista tekijoistd. Motivaa-
tiolle rakennetaan pohja kuuntelemalla, keskustelemalla ja motivaation puutteen taus-
tasyiden selvittdmiselld. Tehtavén suoritusta on tarkkailtava yhdessé sovitulla tavalla ja

palautetta on annettava oikealla tavalla. (Wiskari 2009, 146.)

Delegoiminen

Tehtdvé on saatava suorittaa rauhassa. On hyva sopia yhteisista tavoitteista, ei niink&éan
suoritustavoista. Suoriutumista on huomioitava. Onnistumisesta on annettava palautetta.
Valmennettavaa ei saa jattdd oman onnensa nojaan. Valmennettavaa kannattaa rohkaista
ottamaan suurempaa vastuuta suorittamisesta ja hanet on hyva ottaa mukaan paatosten
tekoon. Tassé yhteydessa on kuunneltava valmennettavan mielipiteitd, koska ne ovat
tarkeitd valmennettavalle itselleen. Valmennuksessa kannattaa ottaa sopivassa suhteessa

riskeja ja annettava valmennettavalle entistd vaativampia tehtavia. (Wiskari 2009, 146.)
Yksilon motivoinnissa erilaisissa tilanteissa pitkalld tahtdimella tarkeimmiksi tekijoiksi
muodostuvat edelld mainittujen teorioiden perusteella juuri sisdiset motivaatiotekijat,
joita valmentamisella tai esimiesty6lld voi parantaa.

2.12 Muutoksen paattaminen ja vakiinnuttaminen

Muutoshanke on hyva paattdd enemman tai vahemman muodolliseen loppuarviointiin,

erddnlaiseen tilinpaatokseen (Mattila 2007, 196.)
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Tassa tilaisuudessa voidaan kéyda vield muutoksen vaiheet lapi. Mista on lahdetty ja
mihin on tultu. Onnistuneita tuloksia on syyt& nayttavasti juhlia. Tilaisuuteen kannattaa
ottaa muutoksen kohteena ollut henkildsté mahdollisimman laajasti. Toimivaksi havait-

tu strategia johtaa yrityksen kasvua on tehdd muista tahtia. (Mattila 2007, 196.)

Paatostilaisuus on tarked siiné suhteessa, ettd se paattdd muutosprosessin ja aloittaa vai-

heen kohti muutoksen vakiinnuttamisesta normaaliarkeen.

Uusien toimintatapojen paattamiseen ja vakiinnuttamiseen kuuluu muutosprosessin tu-
loksen arviointi. Jos muutoksen tulosta ei saada mitattavaan muotoon ja arvioida, ei

muutosprosessin tulosta todellisuudessa tiedeté.

Tuloksen mittaamiseksi voidaan toteuttaa asiakkaille tai henkildstolle kyselyitd. Pelkan
yrityksen tuloksen kehittymisen ja myynnin volyymin kehityksen vertaaminen tilantee-
seen ennen muutosta ei valttdmatt4 anna oikeaa kuvaa. Siihen voi vaikuttaa moni muu-
kin asia. Muutoksen seuraamisen voi tuoda myds osaksi péivittdista tulosten seurantaa.
Varisinkin myyntiorganisaatioissa on kaytdssa erilaisia mittareita, joihin muutoksen

seuranta on kohtuullisen helppo liittaa.

Toisinaan ulkopuolisen konsultin tekema arvio epdonnistuneen muutoshankkeiden syis-
ta voi olla hyodyllisin. (Mattila 2007, 197).

Tuloksen arvioimisessa konsultilla on ulkopuolisena puolueeton nédkdkulma tulokseen

johtaneista paatoksistd. Tdma on oppimisen kannalta elintarkeaa.

2.13 Esimiestyd muutoksessa

”Enemmistd organisaatioiden suurista muutoksista jéé tavoitteistaan. Tyypillisesti johto
syyttda toimeenpanon oinahtelua ja henkilokunnan muutosvastarintaa, henkildstdé puo-

lestaan kehnoa johtamista.” (Mattila 2007, takakansi.)

Organisaation ylimmaén johdon vastuulla on yleensé useita eri hankkeita. Kun hankkeita
on useita paallekkain, keskittyminen yksittaisen hankkeen yksityiskohtiin on mahdoton-
ta. Kotter (1996) kuvailee onnistunutta ylimmén johdon toimintaa prosessissa. Organi-

saation ylimmén johdon on ymmarrettdvd kokonaisuus, ndhtdva paaméaara kirkkaana
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mielessé ja keskityttdva ihmisjohtamiseen koko prosessin laajuudella. Muutoksen asia-
johtaminen ja yksityiskohtainen ihmisjohtaminen on jaettava mahdollisimman alas or-
ganisaatiossa. (Kotter 1996, 123.)

Siten arjen muutosjohtaminen jaékin usein lahiesimiesten vastuulle. Tésta syysta kan-

nattaa tutkia muutosta lahiesimiestyon kautta.

Muutostilanne ei vaikuta esimiehen rooliin tyénantajan edustajana. Esimiehen tehtdvéa
on vieda ylemman johdon tekemid paétoksia eteenpdin alaisilleen ja varmistaa, ettd
muutokset tullaan toteuttamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Jos esimies ei itse muu-
toksessa positiivisia asioita ja kokee itse muutosvastarintaa, on kyseessa hyvin ristirii-
tainen tilanne. Siksi onkin valttaméatonta, ettd esimies saa tarpeeksi tietoa organisaation
ylemmalté johdolta taholta. Muuten esimies ei pysty toimimaan menestyksekkaéasti esi-

miesroolissa muutosten varmistajana ja toteuttajana. (Hyppénen 2007, 231.)

Esimies voi olla henkildston tukena muutoksissa useilla eri tavoilla. Hyppanen esittelee
Nadleriin (1990) viitaten muutosten johtajalle kolme tehtavéaluetta: Edellytysten luo-
minen muutokselle, ihmisten motivointi ja siirtymakauden hallinta. (Nadler 1990, Hyp-
panen 2007, 231 mukaan.)

Edellytysten luominen muutokselle perustuu esimerkiksi organisaation tarkeimpien
ryhmien tuen hankkimiseen, viestinnan suunnitelmallisuuteen ja asioiden, jotka muu-
toksessa jadvat ennalleen, méarittdmistd. Muutosviestinnéllé ja esimiehen lasnéololla on
tarked rooli ihmisten hyvinvoinnille ja jaksamiselle muutosten keskelld. Esimiehen tulee
olla lasna ja ihmisten tavoitettavissa. Henkilostolla on useita kysymyksia, joihin he

odottavat kunnollisia vastuksia. (Hyppénen 2007, 231 - 232.)

Muutosviestintdan voidaan usein yhdistaa 20/80 saantd, jonka mukaan muutoksen yh-
teydessé kéasitellaén vain joitakin asioita, mutta muutos saa usein paédosan huomiosta (80
%). Henkilosto odottaa kunnollisia perusteluja tuleville ja jo tehdyille muutoksille huo-
limatta siitd, mitd muutos koskee. Esimiehen pystyessa kertomaan, mihin suurempaan
kokonaisuuteen muutokset kuuluvat, helpottaa tima henkil6a hyvaksymé&an omaan tyo-
honsa liittyvat muutokset. Lisaksi lahiesimieheltd odotetaan kérsivallisyyttd, tukea ja
ohjausta. (Hyppéanen 2007, 231 - 232.)
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Muutokseen liittyvéan uuteen tilanteeseen tai toimintatapaan voidaan henkiléstéa kan-
nustaa kertomalla henkilostolle seka tietoa ettd tunteisiin pohjaavia argumentteja siit,
miksi uusi on parempi, toimivampi, kustannustehokkaampi, laadukkaampi tai asiakasys-
tavallisempi. Muutoksen puolestapuhujiksi voidaan valjastaa henkil6itd joko omasta
organisaatiosta tai ulkoisia asiantuntijoita. Henkildsta voi kannustaa muutokseen myos
kaymaélla Iapi tamén hetkisen tilanteen puutteita ja ristiriitoja, osallistamalla henkilGité
muutoksen suunnitteluun ja toimeenpanoon, palkitsemalla muutoksen tukemista, anta-
malla aikaa ja tukea vanhasta irrottautumiseen ja mahdollistamalla mahdollisuuden kes-
kustella aiheesta. (Hyppéanen 2007, 232.)

Siirtyméakauden hallinnalla tarkoitetaan sita, ettd esimiehen on pidettava arkipaivan lii-
ketoiminta ja asiakaspalvelu sen luomine haasteineen toimivana, vaikka samaan aikaan
edistetddn muutosta. Johdon aika kuluu ajoittain muutosprojekteissa ja henkilostd saat-
taa kokea jaavansa yksin muutoksen keskelle. Muutos itsessédén aiheuttaa epavarmuutta
ja jos lisdksi normaalissa tyoarjessa tulee vastaan hankaluuksia, epdvarmuus ja stressi

saattaa lisadntyé entisestdan. (Hyppanen 2007, 232 - 233.)
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KYSELYTUTKIMUS

3.1 Kyselysta

Kysely kohdeyrityksen henkil6ille tehtiin Digiumin sahkoisend kyselyna 31.10. —
19.11.2013 vélisend aikana. Kutsu séhkoiseen kyselyyn lahetettiin kyselyn kohderyh-
maélle s&hkopostitse ja vastausaikaa annettiin viikko. Vastausajan umpeuduttua kyselys-
t& l&hetettiin vield muistutusviesti. Kysymyksiin ei ollut pakko vastata paéastidkseen seu-
raavaan kysymykseen. Tamé valittiin ominaisuudeksi, koska lomakkeella oli avoimia
kysymyksid. Yleisesti avoimiin kysymyksiin vastataan huonommalla aktiviteetilld ja
osa vastaajista olisi voinut keskeyttdd kyselyn, jos ei olisi p&éssyt eteenpéin kyselyssé

vastaamatta yksittaiseen kysymykseen.

Myynnin mallin nykytilaa ja kayttoastetta mittaamaan kaytin puolistrukturoitua haastat-
telua. Puolistrukturoidussa haastattelussa on paljon strukturoituja kysymyksia, mutta
my0s avoimia, liséé tietoa vastausvaihtoehdosta antavia, kysymyksid. Avoimet kysy-
mykset ja vastausvaihtoehdot antavat lisdtietoa eri tekijoista vastauksien taustalla. (Oja-
salo ym. 2009, 41 - 42))

Perusjoukkoa tassa tapauksessa edustaa kohde organisaation 55 myyjaé, joista kyselyyn
vatsasi 34 henkiload. Tatd vastaajamaérad voidaan pitada ihan hyvana olosuhteisiin nah-
den. Organisaatioomme toteutetaan jatkuvasti erilaisia kyselyitd mittaamaan muun mu-
assa sisdisten prosessien toimivuutta. Vastaavissa sisaisissa kyselyissimme on yleensa
kokemuksemme mukaan samankaltainen aktiivisuustaso. Kyselyyn ei liitetty mitaan
arvontaa vastaajien kesken. Kyselyyn osallistuneiden vastaajien aktiivisuudestakin voi

yhtend mittarina paatell& suhtautumista myynnin malliin.

Kyselylld halusin kartoittaa laajasti myynnin menetelman kéaytt6a organisaatiossamme.
Kyselykaavakkeen kysymykset ovat suunniteltu antamaan tietoa itse myynnin mene-
telman kéytosté ja menetelman implementoinnin onnistumisesta. Lisdksi kyselyn tarkoi-
tus oli kartoittaa kollegoiden kehitysideoita myynnin mallin kdyttéon liittyen ja mene-

telmall& keratyn tiedon hyddynnettavyytta.
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1. Yritysalue:
Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Eteldinen yritysalue |9 26,47% -
2. |Itdinen yritysalue |9 26,47% -
3. |Lantinen yritysalue |10 29,41% _
4 :louhejoinen yritys- 17,65% -
Yhteensa n 34 100%

Kysymyksella 1 oli tarkoitus mitata kyselyn maantieteellista kattavuutta. Kysymykseen

vastasivat kaikki. Vastaajat olivat maantieteellisesti jakautuneet neljan myyntialueen

kesken melko tasaisesti. Myyntialueet eivat olleet tdysin homogeenisida myynti resurs-

seiltaan. Tastd syysté vastausprosenttiin aluetta kohden oli hankala ottaa kantaa, milla

tavalla vastaajat edustivat alueensa koko henkildstoresurssia. Méaarallinen enemmisto

myyjien suhteen organisaatiossamme keskittyi havaintojeni mukaan kuitenkin paakau-

punkiseudulle.

2. Ikani on:
Vastaus Lukumaara|Prosentti [20%  [40%  [60%  [80%  |100%
1. |20-30v 0 0,00%
2. [31-40v 10 29,41% _
3. [41-50v 7 20,59% -
4. |51-60v 12 35,29% _
5. |yli60v 5 14,71% -
Yhteensa n 34 100%

Kysymykselld 2 oli tarkoitus saada tietoa vastaajien idstd. Ikatekija voi vaikuttaa vas-

tuksiin ja oli siten tarked selvittd. Vastaajista yli puolet oli yli 50 — vuotiaita ja alle 30 —

vuotiaita ei ole vastaajissa yhtaan. Vastaajat olivat ialtddn suhteellisen vanhoja, mutta
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verrattaessa ikdjakaumaa organisaatiomme ik&én, omien havaintojen mukaan se vastasi
tulosta. Vastaajien korkeasta iasta saattoi havaita lahitulevaisuuden haasteen organisaa-

tiossa monen l&hestyvasta elékeiésta.

3. Oletko ollut Kysyvan myynnin -mallin perehdytyksessa?

Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%

2. |Ei 6 17,65% -

Yhteensad n 34 100%

1. |Kylla 28 82,35%

Kysymykselld 3 oli tarkoitus kartoittaa vastaajien myynnin menetelmén koulutustaus-
taa. Kaikki olivat vastanneet kysymykseen. Yli 82 prosenttia vastaajista oli osallistunut
mallin koulutukseen. Kuusi vastaajaa ei kuitenkaan ollut osallistunut ollenkaan koulu-
tukseen. Sindnsa olisi hyva tietdd, oliko kysymys uusista tyontekijoistd. Kaikki eivat
ollut valttamétté vield ehtineet tai paasseet koulutuksiin. Yleensd koulutuksiin kerattiin

useampi osallistuja, koska mallin koulutukset jarjesti ulkopuolinen kouluttaja.

4. Koetko hallitsevasi X myynnin -mallin?

Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% ‘40% ‘60% ‘80% IlOO%
5. |Erinomaisesti 1 2,94% I
4. |Hyvin 22 64,71% _
3. [Tyydyttavasti 10 29,41% _
2. |Vvalttavasti 1 2,94% I
1. |En lainkaan 0 0,00%
Yhteensa n 34 100%

Kysymyksella 4 oli tarkoitus saada tietoa vastaajien omasta ndkemyksestd menetelman
osaamistason suhteen. Kaikki olivat vastanneet kysymykseen. Noin 67 prosenttia vas-
tagjista ilmoitti hallitsevansa myynnin mallin vahintadnkin hyvin. Noin 32 prosenttia
vastasi osaavansa mallin tyydyttavésti tai valttavéasti. Tulos oli ihan hyva, koska 18 pro-
senttia kaikista vastaajista ei kuitenkaan ollut osallistunut koulutukseen. Kokonaisuute-
na voisi mainita, ettd vastauksien perusteella menetelméa hallittiin vastaajien keskuudes-

sa melko hyvin.
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5. Koetko tarvitsevasi lisdakoulutusta menetelman kaytosta?

Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
4. |Erittain paljon 0 0,00%
3. |Paljon 1 2,94% I
2. |Jonkin verran 16 47,06% _
1. |En ollenkaan 17 50,00% _
Yhteensa n 34 100%

Kysymyksella 5 oli tarkoitus saada tietoa lisakoulutuksen tarpeesta. Kaikki vastasivat
kysymykseen. Vastaukset jakautuivat kysymyksen suhteen miltei tasan kahtia. Puolet
(50%) vastaajista kokivat tarvitsevansa jonkin verran tai paljon lisdkoulutusta mallin
kaytosta. Sindnsa melko kiinnostava tulos, koska edellisessa kysymyksessé yli 67 pro-
senttia vastaajista mainitsi osaavansa mallin kayton hyvin tai erinomaisesti. Myynnin
mallia ei juuri ole kerrattu kokonaisvaltaisesti 2009 koulutusten jalkeen ja se nékynee

tassa vastauksessa.

6. Tukeeko Yritys X:n esimiestyd mallin kayttoa?

Vastaus Lukumaara|Prosentti [20%  [40%  |60%  |80%  |100%
5. |Erittdin hyvin 0 0,00%
4. |Hyvin 16 47,06% _
3. [Tyydyttavasti 13 38,24% _
2. |valttavasti 4 11,76% -
1. |[Ei lainkaan 1 2,94% I
Yhteensa n 34 100%

Kysymykselld 6 halusin kartoittaa yleisesti lahiesimiestydn onnistumista mallin kaytén
tukemisessa. Mallin kayton yhteydessa esimiesty6 pitaa sisélladn couching — kéaynnit ja
niista palautteen antamisen. Lisaksi esimiesty6hon tassa yhteydessa kuului mallin kéayt-
toon kannustaminen ja kertaaminen. Miltei puolet vastaajista naki esimiestyon tukevan
mallin kayttod hyvin. Kysymykseen vastasi koko vertailuryhmd. Vastauksesta saattoi
paéatella, ettd esimiestydssa olisi yhtendistamisen ja kehittdmisen tarvetta mallin k&yton

ohjauksen suhteen.
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7. Teetko coaching -kaynteja esimiehesi kanssa?

Vastaus Lukumé&ara|Prosentti [20%  |[40%  |60%  |80%  |100%
1. |Kylla 12 35,29% _
2. [Ei 22 64,71% _

Yhteensa n 34 100%

Kysymykseen 7 couching — kaynneisté vastasi kaikki kyselyyn osallistuneet. Kysymyk-
sen tarkoitus oli antaa tietoa kyselyn hetkisestd couching — kéayntien tilanteesta. Miltei
65 prosenttia vastaajista ei tehnyt kyselyn aikaan couching - kdynteja esimiehensa kans-
sa. Vastaus kylla johdatti kysymykseen 8 kdyntien madréastad vuosittain. Menetelman
kayttoonotossa oli tarkoitus, ettd yhteiskdynteja tehtdisiin neljasti vuosi tasolla. Ei’ vas-

taus taas johdatti suoraan kysymykseen 9, yhteiskdyntien puuttumisen syista.

8. Kuinka usein teet coaching -kaynteja esimiehesi kanssa?

Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%

1. |Kerran vuodessa 6 50,00%

2-4 kertaa vuodes-
2. 6 50,00%
sa

Yli 4 kertaa vuo-
3. 0 0,00%
dessa

Yhteensad n 12 100%

Kysymyksella 8 oli tarkoitus saada yhteiskayntien méaarasta esimiesten kanssa. Kaikki
edellisen kysymyksen ’kyll4d” vastanneet vastasivat kysymykseen. Puolet vastaajista teki
esimiehensé kanssa yhden yhteiskdynnin vuodessa ja puolet 2-4 kertaa vuodessa. Kyse-
lyn perusteella yhteiskdynteja tehtiin melko harvoin esimiesten kanssa. Yhteiskaynneilla
esimies tarkkailee myyjan menetelman kéayttdd ja antaa palautteen kdynnin onnistumi-
sesta. Namé yhteiskaynnit ovat kaytannossa ainoa keino saada todellista tietoa mene-

telman kayttdasteesta ja myyjien osaamisesta.

9. Mistd syysta et ole tehnyt coaching -kdynteja yhdessa esimiehesi kanssa?

Kysymykselld 9 oli tarkoitus saada vastaajien nakemyksié siitd, miksi yhteiskdynteja ei
ollut toteutettu. Avoimeen kysymykseen tuli yhteensd 17 vastausta. Yhteenvetona

avoimen kysymyksen vastauksista voisi ottaa esille seuraavia nakemyksia:
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Aikataulujen sovitus asiakkaan ja/tai esimiehen kanssa nousi esille 30 prosentissa (5kpl)
vastauksissa; Vaikeuksia 16ytaa kaikille sopivia aikoja. My0s asiakkaiden ja myyjien
maantieteellinen sijainti toisistaan koettiin hankaluutena. Pitkét etdisyydet vaikeuttavat
tapaamisten jarjestelyd. Vastaajista kolmasosa (5kpl) ei pitdnyt coaching - kaynteja tar-
peellisina ollenkaan tai muutaman coaching - kdynnin jalkeen tuntee, ettd téllaisille
kaynneille ei ole end4 tarvetta. Muutamassa tapauksessa uusi esimies ei ole viela ehti-

nyt toteuttaa coaching - kaynteja.

Myyjat ovat sijoittuneet melko suurelle alueelle Suomessa ja esimiehillda on melko pal-
jon myyjid nykyisin johdettavinaan. Maantieteelliset etéisyydet ja aikataulutukset aihe-

uttavat haasteita yhteiskdynneille.

10. Saatko esimieheltasi tarpeeksi tukea ja palautetta mallin kaytosta?

Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
5. |Erittdin hyvin 4 11,76% -
4. |Hyvin 16 47,06% _
3. |Tyydyttavésti 11 32,35% _
2. |Vvalttavasti 1 2,94% I
1. |En ollenkaan 2 5,88% .
Yhteensa n 34 100%

Kysymyksellda 10 oli tarkoitus saada kohdennettua tietoa palautteesta, jota esimiehet
antavat yhteiskayntien yhteydessa. Kaikki vastasivat kysymykseen. Selkeésti yli puolet,
58 prosenttia, vastasivat saavansa vahintaankin hyvin tukea ja palautetta mallin kaytds-
td. Téhan kysymykseen liittyen vastauksissa heréttéa ristiriitoja vastaukset yhteiskayn-
neistd, jossa miltei 65 prosenttia vastaajista ei tee yhteiskdynteja esimiehensd kanssa.
Lahinna yhteiskayntien yhteydessa on esimiehelld mahdollisuus antaa palautetta mallin

kayttoon liittyen.

11. Miten kehittaisit esimiestydta mallin kayton nakokulmasta?

Kysymykselld 11 oli tarkoitus saada kehitysehdotuksia esimiestydhon myynnin mene-

telméan nékokulmasta. Esimiehilla on menetelmén implementoinnissa ja k&ytdssa iso
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rooli toimiessaan couchaajana, valmentajana. Avoimeen kysymykseen vastasi 15 henki-

104. Yhteenvetona vastauksista voisi mainita seuraavia ndkemyksié:

Vastaajista noin kolmasosa (5 kpl) ei koe mallia tarpeelliseksi tai ei osaa kommentoida
asiaa. Kolmasosa (5kpl) vastaajista pitdd nykyista esimiesty6td hyvéna ja riittdvana ja
coaching - kdyntej&a on pidetty onnistuneina. Kolme vastaajista kokee, ettd vastuu mal-
lista on taysin myyjilla. Yhden henkilon mielestd esimiehié ei koeta oikeiksi henkilGiksi
kehittdmaan tatd toimintaa. Osa vastaajista (3kpl) toivoi myods seurantaan ja palauttee-

seen aktiivisuutta sekéd konkreettista keskustelua ja yllapitoa.

12. Onko menetelméa mielestasi sopiva myyntityéhomme?

Vastaus Lukum&ara|Prosentti [20%  [40%  |60%  |80%  |100%
5. |Erittain hyvin 5 14,71% -
4. |Hyvin 12 35,29% _
3. |Tyydyttéavasti 12 35,29% _
2. |Valttavasti 5 14,71% -
1. [Ei ollenkaan 0 0,00%
Yhteensa n 34 100%

Kysymyksella 12 oli tarkoitus saada lisatietoa siitd, miten vastaajat kokevat menetelman
sopivan myyntitydhomme. Kysymykseen vastasivat kaikki. Yhteensa puolet (50%) vas-
taajista ilmoitti menetelman sopivan myyntityéhon vahintadnkin hyvin. N. 35 prosenttia
tyydyttévasti ja loput n. 15 prosenttia (5kpl) valttavésti. Kokonaisuudessa oli otettava
huomioon, ettd vastaajista kaikki eivat olleet kdyneet mallin koulutuksessa. Huomatta-
van suuri osuus vastaajista (n. 50%) koki kuitenkin, ettd menetelma ei ehké sovi tyo-
homme kovinkaan hyvin. Vastauksista ei pysty paattelemaan, johtuiko tyytymattomyys

itse mallista vai muista tekijoista.



13. Kuinka usein kaytat menetelmaa?

Kysymyksella 13 oli tarkoitus saada tietoa siitd, kuinka paljon vastaajat kayttavat mene-
telméa. Kysymykseen vastasivat kaikki. Puolet vastaajista mainitsi kayttdvansa mene-
telmaa usein tai koko ajan ja puolet jonkin verran. Vastaajista kaikki kuitenkin mainitsi
kayttdvansd menetelmaa ainakin jonkin verran. Taman kysymyksen tuloksen asettama
haaste kuuluukin, miten saadaan jonkin verran kayttdjien suuri joukko kayttamaan me-
netelm&& useammin. Kysymyksessé nelja (hallitsetko mallin kdyton) n. 67% vastaajista

mainitsi hallitsevansa mallin hyvin tai erinomaisesti. Osaaminen ja kayttdminen onkin

eri asia.

14. Kuinka usein kaytat menetelmaéa potentiaalisiin asiakkaisiin?

Vastaus Lukumaéra|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
4. |Koko ajan 4 11,76% -
3. |Usein 13 38,24% _
2. |Jonkin verran 17 50,00% _
1. |En ollenkaan 0 0,00%
Yhteensa n 34 100%

Vastaus Lukumé&éara|Prosentti [20% 40% 60% 80% 100%
4. |Koko ajan 9 26,47%
3. |Usein 12 35,29%
2. |Jonkin verran 13 38,24%
1. |En ollenkaan 0 0,00%
Yhteensa n 34 100%
15. Kuinka usein kaytat menetelméaé olemassa oleviin asiakkaisiin?
Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
4. |Koko ajan 2 5,88% .
3. |Usein 13 38,24% _
2. |Jonkin verran 19 55,88% _
1. |En ollenkaan 0 0,00%
Yhteensa n 34 100%
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Kysymykset 14 ja 15 kuvaavat menetelmén kéyttbasetta potentiaalisten ja olemassa
olevien asiakkaiden tapaamisissa. Kysymyksiin vastasivat kaikki kyselyyn osallistuneet.
Vastauksista voidaan paatelld, ettd olemassa oleviin asiakkaisiin kéytettiin menetelméaé
vahemman kuin potentiaalisiin asiakkaihin. Noin 44 prosenttia vastaajista kaytti véahin-
taankin usein menetelmaa olemassa oleviin asiakkaisiin, kun taas n. 62 prosenttia kéytti
menetelma& potentiaalisiin asiakkaisiin. Olemassa olevan asiakkaan tapaamisessa mene-
telmén kaytosta tekee hankalaa se seikka, ettd tapaamisen aikana keskustellaan paljon
muustakin, kuin aiheesta. Pitkaaikaisista asiakkaista tulee tuttuja ajan myota ja bisnes-
nakokulma unohtuu helposti tapaamisilla. Ammattimainen myyja pystyy Kkuitenkin
kaantamaan keskustelun oikeaan suuntaan ongelmien ja tarpeiden selvittdmiseksi. Me-
netelméa kéytetd&n vastausten perusteella kuitenkin molempien kaltaisissa asiakasta-

paamisissa.

16. Miten hyvin mielestasi valmistaudut asiakaskohtaamiseen mallin suhteen?

Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
5. |Erittain hyvin 1 3,03% I
4. |Hyvin 15 45,45% _
3. |Tyydyttévésti 12 36,36% _
2. |Vvalttavasti 3 9,09% .
1. |En ollenkaan 2 6,06% .
Yhteensa n 33 100%

Kysymykselld oli tarkoitus kartoittaa, miten vastaajat kokevat valmistautuvansa asia-
kaskaynteihin menetelmén suhteen. Kysymykseen vastasi 33 / 34 vastaajaa. Miltei puo-
let vastaajista (n. 48%) valmistautui hyvin tai erittain hyvin asiakaskohtaamisiin mallin

suhteen. Valmistautumisvaihe on erittéin tarked osa menetelman kéyttoa.

17. Kaytatkd X myynnin -mallin kdynnin suunnittelulomaketta?

Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Kyll 17 50,00% _
2. |[Ei 17 50,00% _

Yhteensa n 34 100%

Kysymykselld oli tarkoitus saada lisatietoa kaynnin suunnittelua varten kehitetyn, mal-

lia tukevan, k&dynnin suunnittelulomakkeen kayttdasteesta. Puolet vastaajista (34 kpl)
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kaytti menetelman suunnittelu lomaketta. Tayttaméalla lomakkeen voi etukéteen miettia
mahdollisia asiakasta koskevia ongelmia ja tarpeita. Mallin kayton lahtokohtana on aja-
tus siitd, ettd suunnittelulomake tdytetd&n ennen asiakastapaamista. Itse kaynnilla on
haastavaa miettia kysymyksia ja mahdollisia ongelmia. Vakuutusratkaisun tekemiseksi
tarvitaan muutenkin paljon perustietoa. llman suunnittelua, keskitytaan helposti véaaran-

laisiin kysymysiin, joilla ei todellisia ongelmia tai tarpeita saada asiakkaasta esiin.

18. Jos et, niin miten valmistaudut asiakaskohtaamiseen?

Mikali vastaaja ilmoitti kysymyksen 17 yhteydessa, ettei kayta suunnittelulomaketta,
avautui hanelle kysymys 18, milla muulla tavalla yhteyspaallikot valmistautuvat asia-
kaskohtaamisiin muunlaisesta valmistautumisesta. Né&istd vastaajista 14 vastasi kysy-

mykseen.

Yhteenvetona vastauksista ilmeni, ettd vastaajista nelja luotti vanhoihin tapoihin ja pit-
kan tyokokemuksen mukanaan tuomaan tietoon.

Valtaosa (10kpl) vastaajista mainitsi tutkivansa asiakkaan taustat mm. tilinpaatostiedot,
Internetistd haettiin tietoja, kollegoilta kyseltiin sekd myds saman toimialan yritykset

selvitettiin. T-lomakkeen kayton mainitsi kaksi vastaajaa.

19. Hyddynnatko mallin avulla keradmaasi tietoa?

Vastaus Lukumaara|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%

2. |Ei 5 14,71% -

Yhteensa n 34 100%

Kysymykselld 19 oli tarkoitus saada tietoa mallin avulla kerdtyn tiedon hyddyntamises-
td. Vastaajista (34 kpl) yli 85 prosenttia hyddynsi menetelmélld kerattya tietoa. Mene-
telman ideana on tuottaa kayttajalleen tietoa asiakkaan tarpeista ja ongelmista, seké si-
toa ne tarjouksen ratkaisuun. Tassa mielessé voitaisiin mallin kayttoa pitadd onnistuneena
organisaatiossamme. Jos kysymykseen vastasi “kylla”, se ohjasi vastaajan seuraavaan

kysymykseen (20).
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20. Ole hyva ja kerro miten hyddynnat keradmaasi tietoa?

Kysymyksella 20 haluttiin saada lisatietoa tavoista, mill& tietoa vastaajat hyddyntavét.
Yhteensa 19 vastaajaa vastasi kysymykseen keratyn tiedon hyodyntdmistavoista. Vas-
taajista 13 kaytti keréttyja tietoja tarjouksen perustana. Keratty tieto auttaa suunnittele-
maan tarjottavan tuotteen paremmin seké auttaa oikean tuotteen valitsemisessa ja argu-
mentoinnissa. Lahes kaikki vastaajat kaytti kerattya tietoa tarjouksen raatéloinnissa vas-

taamaan asiakkaan tarpeisiin.

20. Hyodynnetdankd menetelméan avulla keraamaasi tietoa mielestasi organisaa-

tiossamme tarpeeksi?

Vastaus Lukumaéra|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
5. |Erittdin paljon 0 0,00%
4. |Paljon 5 15,15% -
3. |Jonkin verran 19 57,58% _
2. |Valttavasti 4 12,12% -
1. |Ei ollenkaan 5 15,15% -
Yhteensa n 33 100%

Kysymyksen 20 tarkoituksena oli laajentaa edellista kysymysta koskemaan tiedon hyo-
dyntamista keradjansa lisaksi koko organisaatiossa. Kysymykseen vastasi yhtd vastaajaa
lukuun ottamatta kaikki. Noin 15 prosenttia arvioi, ettd tietoa hyddynnettiin paljon.
Hieman yli puolet (n. 57 %) jonkin verran ja loput (n. 27 %) valttavasti tai ei ollenkaan.

Vain n. 15 prosenttia koki, etté tietoa hyédynnetaan paljon.

Kerétyn tiedon tallennus muoto palveleekin oman havaintoni perusteella talla hetkella
ldhinnd kayttajaansa. Tietoa ei ole jasennetty kdytannossa sellaiseen muotoon, etté sitd

voitaisiin hyodyntéa esimerkiksi toimialoittain ilman hidasta manuaality6ta.

Jos kysymykseen vastasi “vilttdvésti” tai ’ei ollenkaan’, ohjasi lomake vastaamaan ky-

symykseen 21.
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21. Jos mielestasi valttavasti tai ei ollenkaan, niin miten sita pitaisi hyodyntaa?

Kysymyksella 21 haluttiin kehittdmisehdotuksia mallin avulla kerdtyn tiedon hyoddyn-
tdmiseen. Vain viisi vastasi tdhan kysymykseen. Vastausten kautta ehdotettiin mm., etta
voitaisiin alkaa kerddmé&én ns. puutelistaa. Jos jokin asia tulee esille useamman kerran
puutelistalle, voisi se olla merkki asiasta, jonka avulla yrityksellamme voisi olla mark-
kinasauma tai ainakin mahdollisuus erottua kilpailijoista. Menetelmalla koetaan saavan
tietoa asiakasrajapinnasta, josta voisi olla jatkossa enemman hyotya koko organisaatiol-
le. Yksi koki, etta organisaatiolla ei ole aitoa halua ratkaista asiakkaiden ongelmia Ia-

hinna resurssien kuormittamisen takia.

22. Miten hyvin kaytossa oleva X myynnin -mallin materiaali sopii tyohosi?

Vastaus Lukumaéra|Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
5. |Erittain hyvin 0 0,00%
4. |Hyvin 15 44,12% _
3. |Jonkin verran 11 32,35% _
2. |Valttavasti 7 20,59% -
1. |Ei ollenkaan 1 2,94% I
Yhteensa n 34 100%

Kysymyksen 22 tarkoituksena oli arvioida menetelman materiaalin sopivuutta tyokaluk-
semme. Kysymykseen vastasi kaikki. Yli 44 prosenttia vastaajista koki, ettd materiaali
sopi tyon tueksi hyvin. N. 32 % jonkin verran ja loput (23%) valttavasti tai ei ollenkaan
tyéhomme. Tuloksesta voisi paatelld, ettd materiaaleissa voisi olla kehittdmisen varaa.
Vastaustuloksesta voi myods paatelld, miksi esimerkiksi kdynnin suunnittelu lomaketta

kaytti vain puolet, kuten kysymyksessa 17 (Kaytatko suunnittelulomaketta) vastattiin.

23. Mitka ovat menetelman hyvat ja huonot puolet?

Kysymykselld 23 oli tarkoitus saada ndkemyksia menetelman hyvisté ja huonoista puo-
lista. Kysymykseen vastasi 18 henkilda. Yksittdisista vastuksista voidaan paatella seu-

raavia asioita:
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Menetelman hyvina puolina pidettiin sitd, ettd menetelmaa kayttdmalla pystytaan luo-
maan asiakkaiden kanssa keskustelua, ns. keskustelunavaus. Koettiin, ettd menetelman
hyOtyné on erottuvuus kilpailijoista asiantuntijana. Menetelméssé koettiin myods olevan

oikein kaytettyna vain hyvia puolia.

Vakuutusratkaisujen perustelu oli helpompaa ja potentiaaliasiakkaiden vakuutusturvan
aukot sai helposti selville sekd vakuuttamattomat riskit tulivat asiakkaille selviksi. Me-

netelmé antoi lisatietoa asiakkaan todellisista tarpeista.

Huonoina puolina koettiin mm. tuotteesta kertominen jo ensitapaamisella asiakkaan
kanssa, eika vasta tarjouksenjatossa. Menetelmén koettiin yhdenmukaistavan asiakkaita
lilkaa, vaikka asiakkaat tulisi nahda erilaisina. Menetelma koettiin aikaa vievaksi kayt-
tad, jolloin se saattaa vieda paljon suunniteltua enemman aikaa asiakkaalta. Asiakkaat
osasivat myyntimiehin tietdd mihin menetelmalla pyritaan. Vaatii paneutumista ja lisaa

ty6ta. Aina ei 10ydy aukkoja nykyisesta vakuutusturvasta

24. Miten parantaisit, muuttaisit tai kehittaisit menetelmaa?

Kysymyksella 24 oli tarkoitus saada kehitysehdotuksia koskien itse menetelmaa. 14

henkilda vastasi kysymykseen. Yhteenvetona voisi mainita seuraavia ehdotuksia:

Myynnin mallin kysymysten lapikaynti, selvitys mitka tarpeellisia ja mitka ei, paivitys.
Jotta olisi kannattavaa kehittdd menetelmaa, siita pitdisi ensin keskustella ja puhua ko-
kemuksista ennen kuin voidaan paattaa, mita pitdd muuttaa. Tukimateriaalia ja esimerk-
keja haluttiin lisdd. Osa vastaajista piti nykyistd ihan kelvollisena tai ei keksinyt kehitet-

tavaa. Ei negatiivista eika positiivista sanottavaa.

Tama tukee sita ajatusta, ettd myynnin malli on varsin kelvollinen myyntityéhémme ja

myyntiprosessiin integroidun mallin kehittdminen on haastavaa.

25. Mitk& ovat muut myyntitaitosi menestystekijat?
Kysymykselld 25 oli tarkoitus kartoittaa myyjien tyon muita menestystekijoita. VVastaa-
jista 20 otti kantaa myyntitaitonsa muihin tekijoihin. Myyntitaitojen menestystekijoina

pidettiin mm. alan kokemusta, pitk&& tyohistoriaa, asiantuntijuutta, sosiaalisuutta, luo-
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tettavuutta, aktiivisuutta, valmistautuneisuutta, systemaattisuutta sek& kykya kuunnella

asiakasta.

Vastaukset olivat varsin tyypillisia myyntitydssa menestymisen tekijoitd omien havain-
tojeni mukaan. Myynnin mallin onkin tarkoitus néiden tekijoiden tukena tehostaa myyn-
tiprosessia. Kysymys on kuitenkin ratkaisumyynnin mallin tiedonhankinta vaiheen me-

netelmasta.

26. Muistatko muita aiemmin kayttdmiasi myynnin malleja?

(Mikali muistat, mainitse ne)

Kysymykselld 26 oli tarkoitus saada tietoa edellisistd myynnin malleista. Vain viisi vas-
tasi kysymykseen vanhoista myynnin malleista. Heistd kaksi muisti Tratin, joka on
myynnin suppilomalli. Samankaltaista mallia on muiden vastaajien mukaan ollut k&y-
tossé ilman erityista mallia. Kehitystyon kannalta oli tarpeellista ja mielenkiintoista saa-
da nakokulma siit4, miten myyjat muistavat edellisia myynnin malleja. Havaintojeni
mukaan monet myyjat ovat tehneet pitk&n uran organisaatiossamme ja heille on opetettu

useamman myynnin mallin teoriaa vuosien saatossa.

Vastausaktiivisuudesta ja vastauksista voidaan karkealla tasolla pééatell, ettd myynnin

mallit muistetaan yleisesti ottaen huonosti.

3.3 Yhteenveto

Kohde organisaation myyjille tehdylla kyselylla oli tarkoituksen saada menetelman
kayttOasteesta yksiselitteistd, mitattavaa tietoa. Vastuksista oli myos tarkoitus saada
taustatietoa siitd, miten vastaaja kokee implementoinnin onnistuneen kohdeyrityksessa
ja menetelmélla kerdtyn tiedon hyddynnettavyyttd. Avoimista kysymyksista tarkoitus
oli lahinna kartoittaa kollegoiden kehitysideoita myynnin mallin kayttoon liittyen.

Yhteenvetona kyselyn vastauksista voi tehdd seuraavanlaisia paatelmié:

Kyselyyn vastasi noin 62 prosenttia perusjoukosta, joita edusti kohde organisaation
myyijét, vastasivat kyselyyn. Vastaajat jakautuivat melko tasaisesti myyntialueiden kes-
ken Suomessa. Tosin paakaupunkiseudun myyntialueelta perusjoukko oli edustettuna

alueista huonoiten.
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Vastaajista yli puolet oli ialtdan yli 50 - vuotiaita ja heista viisi yli 60 - vuotiasta. Vas-
taajien ikatekijalla saattaa olla merkitysté kyselyn tuloksiin. Omien havaintojeni pohjal-
ta eldkeidn l&hestyessé kiinnostus uusiin asioihin on véhdisempéa ja muutoshalukkuus

vahenee.

Suurin osa vastaajista oli k&dynyt menetelmén koulutuksen ja vastaajista suurin osa il-
moitti hallitsevansa menetelmén véhintaankin hyvin (67%). Puolet vastaajista koki tar-
vitsevansa jonkin verran tai paljon lisdkoulutusta mallin kdytosta. Tulos on Kiinnostava,
koska yli 67 prosenttia vastaajista mainitsi osaavansa mallin kayton hyvin tai erinomai-

sesti. Myynnin mallia ei juuri ole kerrattu jalkik&teen ja se ndkynee t&ssa vastauksessa.

Mallin kayton yhteydessa esimiesty0 pitda sisallaan couching — kdynnit ja niista palaut-
teen antamisen. Liséksi esimiestyohon tassa yhteydessa kuuluu mallin kdyttéon kannus-
taminen ja kertaaminen. Vastauksesta pystyi péattelemééan suuren vastausten hajonnan
perusteella, ettd esimiestydssa olisi yhtendistamisen ja kehittdmisen tarvetta mallin kay-

ton ohjauksen suhteen.

Kyselyn perusteella nykyisin yhteiskdynteja tehdadn harvoin esimiesten kanssa. Yhteis-
kaynneilla esimies tarkkailee myyjdn menetelman kaytt6a ja antaa palautteen kaynnin
onnistumisesta. Nama yhteiskaynnit ovat kaytdnndssa ainoa keino saada todellista tietoa
menetelman kayttdasteesta ja myyjien osaamisesta. Syiksi yhteiskayntien vahyydelle
vastaajat ilmoittivat myyjien ja asiakkaiden sijoittuminen laajalle alueelle. Maantieteel-
liset etéisyydet ja aikataulutukset aiheuttavat haasteita yhteiskdynneille.

Yli puolet vastaajista ilmoitti saavansa vahintdankin hyvin tukea ja palautetta mallin
kaytosta. Tahadn kysymykseen liittyen vastauksissa herattad ristiriitoja vastaukset yh-
teiskdynneistd, jossa miltei 65 prosenttia vastaajista ei tee yhteiskdynteja esimiehensa
kanssa. Lahinna yhteiskayntien yhteydesséa on esimiehelld mahdollisuus antaa palautetta
mallin kayttoon liittyen. Vastaajat ehdottivat esimiestyon kehittamiseksi mallin kayton
suhteen mallin seurantaa ja palautteeseen aktiivisuutta seka konkreettista keskustelua ja
yllapitoa. Vastattiin, ettd vastuu mallista on taysin myyjilla ja esimiehid ei koeta oikeik-

si henkiloiksi kehittdmaén tata toimintaa.

Kysymys menetelmén sopivuudesta myyntitybhdmme jakoi vastaajien mielipiteet kah-
tia. Puolet vastaajista ilmoitti, ettd menetelmd sopii tyydyttavéasti tai valttavasti tyo-
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homme. Vastauksista ei pysty paattelemaan, johtuuko tyytyméattomyys itse mallista vai

muista tekijoista.

Puolet vastaajista mainitsi kdyttavansa menetelmaa usein tai koko ajan ja puolet jonkin
verran. Vastaajista kaikki kuitenkin mainitsee kéyttdvansd menetelméé ainakin jonkin
verran. Kysymyksen tuloksen asettama haaste kuuluukin, miten saadaan jonkin verran
kayttajien suuri joukko kayttaméaan menetelméa useammin. Kyselyssa n. 67% vastaajis-
ta mainitsi hallitsevansa mallin hyvin tai erinomaisesti. Osaaminen ja kayttdminen on-
kin eri asia. Kun mallin kayttoa ei riittdvasti vaadita, alkaa kayton aktiivisuus véhitellen

laskea, osaamisesta huolimatta.

Vastauksista voidaan péatelld, ettd olemassa oleviin asiakkaisiin kéytetddn menetelmaa
vahemman kuin potentiaalisiin asiakkaihin. Olemassa olevan asiakkaan tapaamisessa
menetelmén kaytostd tekee hankalan omien kokemusteni perusteella se seikka, etté ta-
paamisen aikana keskustellaan paljon muistakin kun aiheesta. Keskustelun kaantaminen
tarpeiden ja ongelmien selvittdmiseen ei ole aina helppoa. Menetelmaa kaytetaan vasta-

usten perusteella kuitenkin molempien kaltaisissa asiakastapaamisissa.

Vastausten perusteella asiakaskaynteihin valmistaudutaan suhteellisen hyvin mallin
suhteen. Miltei puolet vastasi valmistautuvansa hyvin. Valmistautumisvaihe on tarkeé
osa menetelman kaytdssa. Puolet vastaajista kaytti mallin asiakaskaynnin suunnittelu-
lomaketta. Ne vastaajat, jotka eivat lomaketta kdyta valmistautuvat kyselyn perusteella
asiakaskayntiin mm. selvittdméall& yritysten perustietoja ja taustoja. Vastauksien perus-
teella myyjien valmistautumista myynnin mallin suhteen tulisi parantaa. Menetelmén
kayton nakokulmasta ilman hyvaa valmistautumista, keskitytdan helposti vaaranlaisiin
kysymysiin, joilla ei todellisia ongelmia tai tarpeita saada asiakkaasta esiin. Mallin k&y-
ton lahtokohtana on ajatus siitd, ettd suunnittelulomake téytetdén ennen asiakastapaa-
mista. Valmistautumattomuus asiakastapaamiseen johtaa siihen, etta tapaamisessa on-
gelmakysymykset jadvét usein kysymattad ja mahdolliset tarpeet eivat néin tule esiin.

Keskustelu pydrii 1ahinna tuotteiden ominaisuuksien ympaérilla.

Valtaosa vastaajista hyddynsivat menetelmalld kerddméaénsa tietoa. Tietoa hyddynne-
t4an tarjouksen perustana. Kerétty tieto auttaa suunnittelemaan tarjottavan tuotteen pa-
remmin sek&d auttaa oikean tuotteen valitsemisessa ja argumentoinnissa. Lahes kaikki

vastaajat kayttavat kerattya tietoa tarjouksen réataloinnissa vastaamaan asiakkaan tar-



53

peisiin. Tdma on yksinkertaistettuna menetelman perusajatus: Saada asiakkaan ongel-

mat seké tarpeet esiin ja rakentaa niihin ratkaisut.

Vastaajien mielesta keréttya tietoa hyddynnetédén organisaatiotasolla jonkin verran. Ke-
hitysehdotuksina tuli esiin esimerkiksi ”puutelistan” kerddminen. Jos jokin ongelma on
toistuva, voisi se olla merkki asiasta, jonka avulla yrityksellamme voisi olla markki-
nasauma tai ainakin mahdollisuus erottua Kilpailijoista. Lisdksi esiin otettiin se, etta
menetelmalld keratddn tietoa asiakasrajapinnasta, josta voisi olla jatkossa enemman
hyotyéa koko organisaatiolle. Keratyn tiedon tallennusta organisaatiossa olisi kehitettéva,
jotta edell& mainittuja asioita voisi edistdd. Nykyisella tallennustavalla keratty tieto pal-
velee kaytdnnodssa vain kerdéjadnsa. Tietoa ei ole jasennetty sellaiseen muotoon, ettéd

sitd voitaisiin hyddyntaa esimerkiksi toimialoittain ilman hidasta manuaality6té.

Alle puolet vastaajista kertoi mallin materiaalien sopivan hyvin tydhomme. Vastaustu-
los antaa aihetta miettid, kayttivatko vastaajista tdmén vuoksi esimerkiksi k&dynninsuun-
nittelu lomaketta vain puolet, kuten kysymyksessa 17 (Kaytatké suunnittelulomaketta)
vastattiin. Mallin materiaaleja voisi vastausten perusteella kehittda edelleen sopimaan

paremmin ty6homme.

Menetelman hyvind puolina pidettiin mm. ettd menetelméaé kayttaen pystytaan luomaan
asiakkaiden kanssa keskustelua. Koettiin, ettd menetelman hyétyna on erottuvuus kil-
pailijoista asiantuntijana. Menetelmé&ssd koettiin myds olevan oikein kaytettynd vain
hyvia puolia. Vakuutusratkaisujen perustelu on helpompaa ja potentiaaliasiakkaiden
vakuutusturvan aukot saa helposti selville sekd vakuuttamattomat riskit tulevat asiak-

kaille selviksi. Menetelmda antaa lisatietoa asiakkaan todellisista tarpeista.

Huonoina puolina koettiin mm. tuotteesta kertominen jo ensitapaamisella asiakkaan
kanssa, eika vasta tarjouksenjatossa. Menetelmén koettiin yhdenmukaistavan asiakkaita
liikaa, vaikka asiakkaat tulisi nahda erilaisina. Menetelma koettiin aikaa vievaksi kayt-
ta4, jolloin se saattaa vied& paljon suunniteltua enemmaén aikaa asiakkaalta. Vaatii pa-

neutumista ja liséa tyota. Aina ei 10ydy aukkoja nykyisesta vakuutusturvasta.

Vastaajat ehdottivat menetelman kehitysehdotuksiksi myynnin mallin kysymysten lapi-

kayntig, selvitystd mitka tarpeellisia ja mitk& e sek& pdivitys. Jotta olisi kannattavaa ke-
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hittdd menetelmaa, siita pitdisi ensin keskustella ja puhua kokemuksista ennen kuin voi-

daan paattad, mité pitdd muuttaa.

Tukimateriaalia ja esimerkkejé haluttiin lisd4. Osa vastaajista piti nykyista ihan kelvolli-
sena tai ei keksinyt kehitettdvad, el negatiivista eiké positiivista. Kehitysehdotuksia tuli
melko véahan. Kehitysehdotuksien ideoiminen ilman pidempiaikaista pohtimista ei ole
paras mahdollinen tapa saada vastaajista ajatuksia esiin. Toisaalta myynnin malli on
vastaajien mielesté varsin kelvollinen myyntitybhémme ja myyntiprosessiin integroidun

myynnin menetelman kehittdminen ylipaatansé on haastavaa.

Muiksi myynnin menestystekijoiksi vastaajat arvioivat varsin tyypillisia myyntityossa
menestymisen tekijoitd omien havaintojeni mukaan. Myyntitaitojen menestystekijoina
pidettiin mm. alan kokemusta, pitkaa tyohistoriaa, asiantuntijuutta, sosiaalisuutta, luo-
tettavuutta, aktiivisuutta, valmistautuneisuutta, systemaattisuutta sekd kykya kuunnella
asiakasta.

Myynnin mallin onkin tarkoitus naiden tekijoiden tukena tehostaa myyntiprosessia. Ky-

symys on ratkaisumyynnin mallin tiedonhankinta vaiheen menetelmésté.

Organisaation edellisista myynnin malleista tuli nimettyna esiin vain Tratti, joka on
myynnin suppilomalli. Samankaltaista mallia on muiden vastaajien mukaan ollut kay-
tossé ilman erityista mallia. Kehitystyon kannalta oli tarpeellista ja mielenkiintoista saa-
da nékokulma siitd, miten myyjat muistavat edellisia myynnin malleja. Havaintojeni
mukaan monet myyjéat ovat tehneet pitkan uran organisaatiossamme ja heille on opetettu
useamman myynnin mallin teoriaa vuosien saatossa. Vastausaktiivisuudesta ja vastauk-
sista voidaan karkealla tasolla paatella, ettd myynnin mallit muistetaan yleisesti ottaen

huonosti.



4

55

KEHITYSOSIO

4.1 Taustaa

Myynnin menetelma otettiin kohdeyrityksen myyntiorganisaation kayttéon 2009. Omi-
en havaintojen perustella taustalla oli strategia tasolla tehty paatds maaréllisen tavoit-
teen k&antdminen laadun tavoitteluun. Asiakas kohtaamisen laatua nostamalla osuma-
tarkkuus nousee, josta tavoitellaan myynnin kasvua. Menetelma on ollut nyt kaytdssa
noin viisi vuotta. Opinndytetyon taustalla oli tarve tutkia, miten menetelmén integrointi
paivittaiseen myyntityéhon on onnistunut. Sain tyon kohdeorganisaation sisélté tehta-
vaksi tutkia kaytdssamme olevan myynnin mallin tdmén hetkista tilannetta myyntiorga-

nisaatiossamme ja kehittdd mallia edelleen sopimaan paremmin tyokaluksemme.

Tassa tyossa tehtiin kartoitus myynnin mallin kéyttdasteesta myyntiorganisaatiossam-
me. Toisena asiana tutkin mallin kayton kehittdmisen organisaatioomme toteutetun ky-
selyn ja Benchmarking - haastattelun avulla. Kolmantena asiana tutkin implementointia
muutosjohtamisen teorian ja Benchmarking - haastattelun kohden yrityksen kautta. Tas-
sé& osiossa esitetdan edelld mainittujen kolmen ndkokulman taustaa vasten kehitystoi-
menpiteita tyon tilaajalle.

4.2 Muutosjohtamisen teoriaan peilaten

Kohdeyrityksen myyntiorganisaation toimintatapaan haluttiin tehda muutos. Muutos oli
paatetty johtotasolla. Omien havaintojeni mukaan kyse oli strategian mukaisesta myyn-
nin maaréllisen tavoitteen muuttamisesta laadulliseen tavoitteeseen, jolla haettiin myyn-
tivolyymin kasvua. Toisaalta tyoni kohdeyrityksen strategian mukaan tavoite ei ole olla
hintakilpailussa kilpailijoiden kanssa mukana. Osittain tastd syysta oli tarve muuttaa

myyntiorganisaation toimintaa erottuakseen Kilpailijoista.

Mattilan (2007) luokittelun mukaan kyse oli radikaalista muutoksesta. Tamén tyyppinen
muutos toteutetaan nopeasti kertarysayksella. (Mattila 2007, 16).

Kohdeorganisaation muutosta voidaan tarkastella my6s Stenvallin ja Virtasen (2007)

esitteleman viitekehyksen ndkokulmasta. Heidan luokituksensa mukaan kyse on muutos
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tyypistd, jota on kuvattu laajuudeltaan inkrementaaliseksi, mutta toteutustavaltaan no-
peaksi muutokseksi. (Stenvall ja Virtanen 2007, 24 - 27.)

Kehitystydn kohdeorganisaatiossa toteutettiin myynnin mallin koulutukset myyntialu-

eittain kerralla ja menetelma otettiin kayttéon heti koulutuksien jalkeen.

Stenvallin ja Virtasen (2007) esitteleman viitekehyksen tdman muutostyypin riskit ovat
realistisia ja niihin tulee Kiinnittdd huomiota. Tyypissa tahdatdan toimintatapojen muut-
tamiseen ja muutoksen johtamiseen vaaditaan muutosjohtamisen taitoja. (Stenvall ja
Virtanen 2007, 24 - 27.)

Kyse oli siis vaativasta muutostyypistd, johon siséltyy riskeja ja vaatii aikaa toteuttaval-
ta johdolta. Kehitystyon kohteena olevan myynnin mallin omaksuminen vaatii myds
yksiloltd motivaatiota omaksua uusi toimintatapa. Tassa toimintatavassa muutetaan
asiakastapaamisen aikana myyjan ja asiakkaan valistd vuorovaikutusta. Tassa muutok-
sessa siirrytddn useimpien henkildiden osalla epamukavuusalueelle. Tasta syystd mallin

omaksuminen vaatii erityistd tukea esimiehiltd onnistuakseen.

Muutos l&htee aina henkil6sté itsestadn. Henkilostda voi motivoida muutoksessa mm.
kertomalla henkiltstolle argumentteja siitd, miksi uusi on parempi, toimivampi, kustan-
nustehokkaampi, laadukkaampi tai asiakasystavéllisempi. Henkilostd voi kannustaa
muutokseen myos kdymaélla 1api tdiman hetkisen tilanteen puutteita ja ristiriitoja, osallis-
tamalla henkil6itd muutoksen suunnitteluun ja toimeenpanoon, palkitsemalla muutoksen
tukemista, antamalla aikaa ja tukea vanhasta irrottautumiseen ja mahdollistamalla mah-

dollisuuden keskustella aiheesta. (Hyppéanen 2007, 232.)

Hyppénen (2013) kuvaa, viitaten Maslowin (1923) ja Liukkosen ym. (2006) teoksiin,
yksilon motivaation tarkeimmiksi tekijoiksi siséisid motivaatiotekijoita. Vaikuttamalla
naihin tekijoihin esimiestydssa tyontekijan motivaatiota voidaan nostaa ja esimerkiksi
muutostehtédvan suorittamisen aika ja onnistuminen yksilotasolla tehostuu. (Maslow
1943, Liukkonen ym. 2006, Hyppasen 2013, 142 mukaan.)

Esimiestyota on toteutettava maaréatietoisella otteella kuitenkin antaen tydntekijalle tilaa
kehittyd omaan tahtiin omien onnistumisen kautta. Ohjaus, koulutus, keskustelut ja pa-

laute onnistumisista ruokkii motivaation kasvua ja innostaa yha parempiin suorituksiin.
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Vaikka valmennettava onnistuisi yhd paremmin suorituksissaan, taytyy valmennuksen
ja palautteen jatkua myos niiden jalkeen. Jos valmennettava jaa suorituksensa kanssa

yksin, motivaatio alkaa laskea valmennuksen puuttuessa. (Wiskari 2009, 145 - 146.)

Mattila (2007) on kuvannut ihmisten erilaisia rooleja muutoksessa viidella eri roolilla:

Aktivistit, seurailijat, epdilijat, oppositio ja opportunistit.

Aktivistit ovat innokkaita kokeilemaan uusia asioita he nauttivat asemastaan toimia
muutoksen esitaistelijoina. Aktivistit ovat parhaimmillaan hyvid muutosagentteja. Muu-
tosagentin kayttd kohde yrityksen kaltaisessa muutoksessa olisi hyvé idea. Aktivistin
ottaminen mukaan muutoksen suunnitteluun, toisi organisaatioon hyvan muutoksen
esitaistelijan. (Mattila 2007, 72 — 76.)

Toisaalta epéilijoiden mukaan ottaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen kan-
nattaa lahes aina. Epailijat, ddnekkaimmat kriitikot, ovat lahes aina myos sitoutuneimpia
organisaation jasenia ja heilla on eniten ajan myota tullutta nakemysta ja ammattitaitoa.
Talla tavalla epailijoiden vankka kokemus organisaatiosta tulee muutostyéryhman kéyt-
toon. (Mattila 2007, 72 — 76.)

Joka tapauksessa muutoksen kohteena olevien henkildiden mukaan ottaminen muutok-
sen suunnitteluun on hyodyllistd. Kohdeorganisaation muutoksen yhteydessa ei kaytetty
muutosagentteja, eikd henkilokuntaa osallistettu muutoksen suunnitteluun ainakaan
Mattilan oppien mukaisesti. (Mattila 2007, 72 — 76.)

Omien havaintojeni mukaan viestintda olisi muutoksen alkuvaiheessa ja my6hemmin
itse muutoksessa voinut kayttad enemman hyodyksi. Kotterin (1996) mukaan tehokasta
viestintdd kuvaa mm. kielikuvat, vertaukset ja esimerkit. Tehokasta viestintdd tukee
esilla olo useilla eri foorumeilla, kuten suurissa ja pienissé kokouksissa, muistiot, tiedo-
tuslehdet, virallinen ja epavirallinen vuorovaikutus. Toisto: Ideat juurtuvat mieleen vas-
ta, kun ne on kuultu moneen kertaan. Johtaminen esimerkin voimalla: Jos avainhenkilot
toimivat esimerkin vastaisesti, se vie pohjan pois muulta viestinnaltd. N&enndisten risti-
riitojen selvittdminen: Ristiriitaisuudet, joita ei selvitetd, vievat pohjaa pois koko vies-
tinnan uskottavuudelta. Antaminen ja ottaminen: Kaksisuuntainen viestint4 on aina te-

hokkaampaa kuin yksisuuntainen. (Kotter 1996, 76.)



58

Sindnsa muutoksen alkuvaiheessa menetelma oli esilla usein, mutta melko pian alkuvai-
heen jalkeen menetelmastd oli esill4 ainoastaan yhteiskdyntien ohessa ja tiettyjen kam-
panjoiden yhteydessa. Kun yhteiskdynnit ja kampanjat harventuivat, menetelma ei ole
viestinnassa juuri ollut esilld. Tastd aiheutuu selked ristiriita. Missaan viestinnéssa ei
menetelma ole juuri esillg, tietoa ei toisteta, yhteiskdyntien harvenemisen myota esi-

merkill4 johtaminen ei toteudu.

Peilasin myynnin mallin implementoinnin aiheuttamaa muutosta Hyppésen (2007) esit-
teleméén Kotterin (1996) kahdeksan askeleen muutosjohtamisen malliin, jonka mukaan

muutoksen tulisi edetd seuraavien vaiheiden mukaisesti:

1. Muutoksen valttamattémyyden korostaminen
Mielestani tyoni kohde organisaatiossa onnistuttiin tdssd hyvin. Muutos perusteltiin

hyvin ja mallin kdyton nopeasti omaksumista korostettiin.

2. Vahva vetéjajoukko
Muutoksella oli aluksi hyvé tuki koko organisaation johdolta. Ensimmaéisen vuoden
jalkeen mallin kaytto jai lahes kokonaan myyjien varaan. Yhteisk&ynnit alkoivat harve-

ta. Nain kaytto4 ei varsinaisesti enad vaadittu.

3. Konkreettinen kuva tulevasta toimintatavasta
Kaikilla muutoksessa oli konkreettinen kuva mihin muutoksella pyritdan. Toteuttajat
viestivat selkeésti, miksi menetelmad otettiin kdyttdon, menetelmé&a taytyy kaikkien kéayt-

taa ja mihin tavoitteeseen menetelma tahtaa.

4. Viestinta
Muutoksen viestinndssd olisi muutoksen alkuvaiheen jélkeen voitu toimia tehokkaam-

min. Menetelmaé ei alkuvaiheen jalkeen juurikaan ole ollut esilla.

5. Muutoksen kohteena olevan henkildston osallistaminen

Henkilokuntaa ei kdytdnndssa osallistettu muutoksen prosessiin. Henkilokunnan aktii-
vinen osallistumisen kdytdnnon toteutukseen vahentdd muutosvastarintaa, lisaa henkil6-
kunnan tiedonsaantia ja mahdollistaa paremman sitoutumisen muutoksen. Esimerkiksi

tunnetusti negatiivisesti suhtautuvat ihmiset on hyva osallistaa suunnittelemaan kéytan-
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non toteutusta. Optimitilanteessa heista kehittyy muutosagentteja, idean myyjia, henki-

I6kunnan keskuuteen.

6. Pienenkin edistysaskeleen esille nostaminen
Tassa onnistuttiin mielestani hyvin. Yhteiskaynneisté ja valmentamisesta seurasi onnis-

tumisien kautta kehittymista. Lisaksi onnistumisia otettiin esille muissakin foorumeissa.

7. Uusien toimintatapojen vahvistaminen.

Tassa asiassa kohdeorganisaatiossa oli haasteita. Alun aktiivisen valmentamisen jalkeen
uusi toimintamalli jai pddosin myyjien omalle vastuulle. T&ssa on suuri riski, ettd henki-
I6kunta palaa vanhoihin toimintatapoihin. Muutos ja uudet toimintatavat olisi pidettava
esilld pidempaén. Uusia, nykyisid, toimintatapoja olisi hyvé edelleen vahvistaa kertaa-

malla kaytant6ja, muistuttaa uusista toimintamalleista ja korostaa onnistumisia.

8. Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen

Kéyton mallin implementointi jai mielestani hieman kesken. Alkuun myyjilla on vanhat
toimintatavat viel& tuoreessa muistissa. Paluu vanhaan kdy helposti, jos uutta asiaa ei
pidetd esilla riittdvan aktiivisesti. Vakiintunut toimintatapa olisi vaatinut yhteiskayntien
jatkamista ja asian kertaamista aktiivisemmin. Muutos prosessi olisi ollut hyva paattaa
loppuarviointiin, jossa muutoksen tie olisi vield kerrattu. Liséksi menetelmén kayton
mittaaminen olisi ollut hyva tehdd jo hieman aikaisemmin ennen tata tyota. (Kotter
1996, Hyppéasen 2007, 226 — 228 mukaan.)

4.3 Kyselytutkimukseen peilaten

Kohdeorganisaatioon suunnattu kysely tuotti vastauksen siihen, milld tavalla menetelméa
on kaytossd. Kysely tuotti osittain ristiriitaisia vastauksia, mutta huolimatta siit4, se
tuotti hyvan kokonaiskuvan mallin kéyttdasteesta ja tavasta. Liséksi kysely tuotti kehi-

tysideoita menetelmén kayttdon kohde organisaatiossa.

Kyselyn tuloksesta voidaan paatella, ettd menetelm& hallitaan kohden organisaatiossa
melko hyvin. Kuitenkin suuri osa myyjista kokee tarvitsevansa lisdkoulutusta koskien
menetelmé&. Kuten aikaisemmin kyselyn tulosten analysointiosiossa mainitsin, myyn-
nin mallia ei juuri ole kerrattu jalkikateen. Lis&ksi vastauksista voi péatelld, ettd mene-

telméan osaaminen ja kdyttdminen on eri asia. Vaikka menetelmé osataan melko hyvin,
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kaytto aste ei olekaan samalla tasoilla. Kysymyksen tuloksen asettama haaste kuuluu-

kin, miten saadaan myyjéat k&yttdmaan menetelmad useammin.

Esimiestyohon mallin suhteen ollaan kyselyn perustelleella melko tyytyvéisid. Tassa
yhteydesséd esimies tyohon kuuluu mallin kéyttéon kannustaminen, yhteiskdynnit pa-
lautteineen ja teorian kertaaminen. Vastauksesta pystyi paattelemaan suuren vastausten
hajonnan perusteella, ettd esimiestydssé olisi kuitenkin yhtendistdmisen ja kehittdmisen

tarvetta mallin kdyton ohjauksen suhteen.

Kyselyn perusteella nykyisin yhteiskéynteja tehddan kyselyn ajankohtana harvoin esi-
miesten kanssa. Yhteiskaynneilld esimies tarkkailee myyjdn menetelmén kayttoa ja an-
taa palautteen kdynnin onnistumisesta. Nama yhteiskaynnit ovat kaytanndssa ainoa kei-
no saada todellista tietoa menetelman kayttdasteesta ja myyjien osaamisesta. Lahinna
yhteiskdyntien yhteydessa on esimiehelld mahdollisuus antaa myos palautetta mallin
kayttoon liittyen.

Kyselyssa vastaajat ehdottivat esimiestyon kehittamiseksi mallin kayton suhteen mallin
seurantaa ja palautteeseen aktiivisuutta seka konkreettista keskustelua ja yllapitoa. Vas-
tattiin, ettd vastuu mallista on taysin myyjilla.

Mallin kayttoaktiivisuuden kannalta olisi ensiarvoisen tarkeaa, etta yhteiskaynteja olisi
enemman myyjien kanssa. Muuten myyjan menetelmén kaytto jad myyjan itsensa vas-
tuulle. Menetelmén kéytté vaatii kéyttajaltdéan etukateisvalmistautumista ja siirtymista
epamukavuusalueelle normaalista poikkeavan toimintatavan myota. Ilman kontrollia,

asiakaskayntien laatu karsii menetelman suhteen nopeasti.

Kysymys menetelmén sopivuudesta myyntitybhdmme jakoi vastaajien mielipiteet kah-
tia. Puolet vastaajista ilmoitti, ettd menetelma sopii tyydyttavasti tai valttavasti tyo-
hémme. Vastauksista ei pysty paattelemaan, johtuuko tyytymattomyys itse mallista vai

muista tekijoista.

Menetelmén kehitysehdotuksiksi ehdotettiin myynnin mallin kysymysten lapikéyntid,
selvitystd mitka tarpeellisia ja mitk& ei sek& paivitysta. Haluttiin tehd& yhteenvetoa kes-
kustelun avulla kokemuksista ennen kehittdmistd. Tukimateriaalia ja esimerkkeja halut-

tiin lisdd. Kehitysehdotuksia tuli melko vahan.
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Menetelm&é kéytetddn vastausten perusteella molempien kaltaisissa kdynneissa seka
potentiaalikdynneilla ettd olemassa olevien asiakkaiden kaynneilld. Vastauksista voi-
daan paatelld, ettd olemassa oleviin asiakkaisiin kéytetddn menetelmaa vdhemman kuin
potentiaalisiin asiakkaihin. T&ma& asia saattaisi korjautua myos yhteiskaynneilla esimie-
hen kanssa. Olemassa olevien asiakkaiden yhteiskdynteja ei ole omien kokemusten mu-

kaan tehty ollenkaan kohde organisaatiossa.

Vastauksien perusteella myyjien valmistautumista myynnin mallin suhteen tulisi paran-
taa. Menetelmdan kayton nékokulmasta ilman hyvéa valmistautumista, keskitytdén hel-
posti vaaranlaisiin kysymyksiin, joilla ei todellisia ongelmia tai tarpeita saada asiak-
kaasta esiin. Tahan voisi olla ratkaisuna kdynnin suunnittelun integrointi osaksi myynti-

tulosten mittaamista.

Vastaajien mielestd keréttya tietoa hyodynnetédén organisaatiotasolla jonkin verran. Ke-
ratyn tiedon hyoddyntdmistd koko organisaatiossa olisi kehitettdva kehitysehdotuksien

mukaan. NyKkyiselld&n keratty tieto palvelee vain kerddjaansa.

Alle puolet vastaajista ilmoitti mallin materiaalien sopivan hyvin tydhomme. Vastaustu-
loksen perusteella menetelman materiaaleja voisi vastausten perusteella kehittdd edel-

leen sopimaan paremmin tydhémme

4.4 Benchmarking — haastatteluun peilaten

Bencmarking — haastattelu toteutettiin menestyvaan media-alan toimijan yritysmyynti-
organisaatioon. Vertailu organisaatiossa on saatu hyvia tuloksia myynnin menetelmén
suhteen. Vaikka vertailu yritys toimiikin eri alalla, haastattelussa ilmeni samantyyppisia
haasteita kuin kehitystydni kohdeorganisaatiossa. Vertailuyrityksessa ei varsinaisesti
ollut keksitty mitdan viisastenkived menetelman hyddynnettavyyden suhteen, mutta
haastattelussa ilmeni erittéin kiinnostavia ndkokulmia esimerkiksi menetelman kayton
mittauksen ja implementoinnin suhteen. Haastattelun pohjalta kokosin tahan osioon

asioita

Mallin k&yttoonotto toteutettiin vertailuyrityksessd vastaavasti kuin tyoni kohdeyrityk-

sessd ulkoisen konsulttiyrityksen toimesta. Koulutukseen osallistui myyjien ja esimies-
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ten lisaksi myds markkinoinnin tuotepaallikét. Tyoni kohdeyrityksen koulutuksiin ei
tietddkseni osallistunut myyntiorganisaation liséksi muita organisaation henkildita. Ke-
ratyn tiedon hyoddyntdmisen kannalta koko organisaatiossa olisi ollut hyva kouluttaa

muitakin organisaatiossa ainakin mallin perusasioihin.

Osana perehdytystd uudet myyjat osallistuivat aina mallin koulutukseen ulkoisen kon-
sultin kouluttamana. Perusasioita ei ndiden koulutusten jalkeen kerrata, mutta valmen-
taminen (Couching) pitéa sisallaan kuitenkin menetelmén perusasioiden lapikéayntia.
Tyoni kohdeyrityksessa tilanne ei ole yhta systemaattinen. Myyntiorganisaatioon tehdyn
kyselyn perusteella kaikkia ei ollut koulutettu myynnin malliin. Perusasioita ei myos-
kaan tyoni kohdeyrityksessd ole erikseen koko myynnille kerrattu, mutta vastaavasti
yhteiskdyntien yhteydessa perusasioita kerrattiin. Yhteiskdynteja tehdaan Ifissa kuiten-

kin harvakseltaan, joten kertaus on jaanyt vahaiseksi.

Myynnin mallin sisd&najo myyntiorganisaatioon on toteutettu ulkoisen konsultin koulu-
tuksen jalkeen esimiesten johdolla vastaavasti kuin tyoni kohdeyrityksessa. Esimiehet,
jotka myds toimivat mallin valmentajana tekevat kerran kuukaudessa coaching — kayn-
nin joka myyjan kanssa, johon liittyy palautteen antaminen. Couching on toteutettu
tyoni kohdeyrityksessa eri tavalla. Kaynteja alun perin suunniteltiin tehtdvaksi nelja
kertaa vuodessa. Kaytannossa yhteiskaynnit ovat kyselyn perusteella jaaneet paljon har-

vemmaksi.

Vertailuyrityksessd henkilokunnan osaamisen mittaus ja testaus on toteutettu myyja
tasolla profiloinnin avulla. Jokaisesta myyjasta on laadittu profiili. Profiililla saadaan
myyjan kehitys mitattavaan muotoon. Tilanteen vaatiessa on profiilin perusteella mah-
dollista puuttua nopeasti tilanteeseen ja selvittdd muutoksen taustat. Tyoni kohdeyrityk-
sessd coaching - kayntien yhteydessa téytettiin vastaavasti kdynnin arviointi lomake.
Lomake kaytiin lapi kaynnin jalkeen ja jalkeenpdin kaynnista tuli viela kirjallinen pa-
laute. Tyoni kohdeyrityksessa ei vastaavaa profilointijarjestelmaa ole kéaytossa ja yh-
teiskayntejd muutenkin kyselyn perusteella tehddan harvoin. Naista syista kayton aktii-

visuutta ja osaamisen mittausta on tyoni kohdeyrityksesséa vaikea arvioida.

Vertailuyrityksessé mallin sisé&najo on toteutettu muutosjohtajuuden nakokulmasta

seuraavasti: Ensimmaéinen askel on koulutus, toinen on harjoittelu, kolmas on jatkuva
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valmentaminen ja neljas on tavoitetila, jossa menetelmé on jatkuvasti kaytdossa. Tyoni

kohdeyrityksessé muutosjohtajuutta on toteutettu vastaavilla portailla.

Valmentamisessa vertailuyrityksessé haasteeksi on havaittu valmennuskayntien erotta-
minen muista asiakaskohtaamisista. Tavoitteena sitd vastoin valmentamisessa ja johto-
tasolla on myyjien osaaminen, jossa myynnin malli on pysyvé ajattelutapa ja malli oli-
sivat arjessa aina lasnd. Jatkuvan valmentamisen tulisi olla apuvéline yksilolliseen ke-
hittymiseen, eiké valttamaton paha. Tyoni kohdeyrityksessa myyjille suunnatun kyselyn
mukaan vastaava haaste 10ytyy organisaatiostamme. Kyselyn tuloksista voi péatelld, etta

menetelma osataan hyvin, mutta kaytto ei ole yhta hyvalla tasolla.

Vertailuyrityksessd mallin kdyttéonottoa ja kehittymista ei jatetd myyjien omille harteil-
le. Mallin k&ytt6a vaaditaan esimiesten taholta. Taman takia jatkokoulutuksen kannalta
on nahty parhaaksi tavaksi valmentaminen, eika esimerkiksi myyjien kurssimuotoinen
kouluttaminen. Jatkokoulutus on néin annettu esimiesten tehtdvaksi. Jos mallin omak-
suminen jaa myyjien omalle vastuulle, eikd ndy prosesseissa, unohtuvat uudet asiat hel-
posti. Varsinkin kun on kysymys menetelméstd, jossa menndén myyjan epamukavuus-

alueelle.

Tyoni kohdeyrityksen myyjille suunnatun kyselyn mukaan suuri osa vastaajista néki
tarpeelliseksi lisakoulutuksen. Lisaksi yhteiskaynteja tehtiin melko harvoin, joten suu-
rimmaksi osaksi malli on ollut myyjien omalla vastuulla. Kun kysymys on uuden asian

oppimisesta ja kaytosta, unohtuu menetelma nopeasti ja palataan vanhaan malliin.

Haastattelussa tuli myos ilmi. ettd vertailuyrityksen myyntiorganisaatiossa lahiesimie-
helld on enintaén 10 alaista. Jos valmentavalla esimiehell4 on enemman valmennettavia,
valmentaa osaa alaisia joku muu organisaatiosta. Tyoni kohdeyrityksen myyntiorgani-
saatiossa on esimiehillda nykyisin enemmaén alaisia. Liséksi alaiset ovat levittaytyneet
lagjalle alueelle Suomessa. Muusta organisaatiosta ei ole nimetty paikkaajaa valmen-

nukselle.

Molemmissa yrityksissé pyritaan siihen, ettd menetelmé on jokaisessa asiakastapaami-
sessa kaytdsséd. Asian mittaaminen on valmennuskayntien ulkopuolella kuitenkin vaike-

aa. Vaikeimmiksi asiakastapaamisiksi mallin suhteen vertailuyrityksessa mainittiin ns.
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sosiaaliset kaynnit, joissa asiakas on myyjan ystava myos tyon ulkopuolella. Vastaava
asia toistui myos tyoni kohdeyritykselle suunnatun kyselyiden vastauksissa. Olemassa
olevien asiakkaiden kaynneissa menetelmaé kaytetddn harvemmin. Vertailuyrityksessa
yhteiskdynnit ovat kaytossa myos vanhojen asiakkaiden tapaamisessa. Tassd voisi olla
kehitysehdotus myds tyéni kohdeyrityksen organisaatiolle. Toteuttamalla yhteiskéynteja
my0s olemassa oleviin asiakkuuksiin, voisi menetelmén kayttoaktiivisuuteen omiin asi-

akkaisiin vaikuttaa.

Vertailuyrityksessa tietoa keratadn menetelman avulla johtamiseen ja myyjien omaksi
tyokaluksi. Myyjista tehdyt profiilit ovat esimiesten johtamisty6kaluina. Menetelmén
madrallinen mittaus on integroitu myds myyjien tulosten mittaamiseen molemmissa
yrityksissa. Vertailuyrityksessa myyjan palkkio riippuu tallennetuista tiedoista
CRM:é&an. Tyoni kohde yrityksessa mittaus perustuu vastaavasti sahkoisesti tallennettu-
jen lomakkeiden maaralliseen mittaamiseen, eika sisallon mittaamiseen. Vertailuyrityk-
sen integraation malli on ehka parempi, mutta pelkalla havaittujen piilevien - ja ilmais-
tujen tarpeiden kirjauksella CRM:&an ei laadullista mittaamista voida toteuttaa. Laa-
tundkokulma tulee kuitenkin esille vertailuyrityksesséd kuukausittain toteutetuissa yh-
teiskaynneissé. Tyoni kohdeyrityksessé laadun mittaaminen on paljon haasteellisem-

massa asemassa.

Mitatut tulokset

Vertailu yrityksessa menetelmén kayton kautta mitattavissa oleviksi tuloksiksi nahdaén
ratkaisu myynnin tason nousu. Myyjat puhuvat vahemman ja selvittavat enemman tar-
peita. Yleisesti myyntiorganisaation myyntitaito on parantunut profiloinnin ja valmen-
tamisen myot4. Menetelmén kayttd on lisdnnyt asiakasymmarrysté ja toimialan ymmar-
rysta.

Vastaavasti tyoni kohdeyrityksessa tehdyn kyselyn perusteella menetelmé osataan ja
sitd myos kaytetdan asiakaskéynneilld. Kyselyn vastauksien ja omien havaintojeni mu-
kaan myynnin malli on tyoni kohdeyrityksessa omaksuttu ainakin jollain tasolla osaksi
arkea. Myyntityyli on voinut muuttua kysyvdmmaksi ja kuuntelevammaksi. Haetaan
aktiivisesti lisdarvon tuottamista asiakkaalle, hinnasta keskustelun sijaan. Kaytannéssa
tdmd on usein myods pakon sanelemaa. Tyoni kohdeyritys ei strategian mukaan edes

halua olla halvin vaihtoehto.



65

Vertailuyritykselld vaikeammin mitattavia asioita ovat menetelmén kautta saatu myyn-
nin kehittyminen tai sen tuoma liikevaihdon kasvu. Ndihin seikkoihin vaikuttavat useat
muutukin tekijat. Tdamé hankaluus on perusteltua myos tyoni kohdeyrityksessa. Mittaa-
malla menetelman kayttdastetta yhdistettyna laadulliseen mittaamiseen, voisi saada kui-
tenkin paremman kuvan menetelmén integroinnin onnistumisesta molempien yritysten
kohdalla.
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LOPUKSI

Tavoitteena tdssa ty0ssé oli vastata kysymyksiin: Miten kayttoon otetun myynninmallin
implementointi on onnistunut organisaatiossamme? Mika on nykyinen myynnin mallin
kayttbaste myyntiorganisaatiossamme? Mité asioita voisi mallin kayton nakdkulmasta
kehitta4?

Kehitystydssa tehtiin kartoitus kyselylla myynnin mallin kayttasteesta myyntiorgani-
saatiossamme. Toisena asiana tutkin mallin kdytdn kehittdmisen organisaatioomme to-
teutetun kyselyn ja Benchmarking - haastattelun avulla. Kolmantena asiana tutkin im-
plementointia muutosjohtamisen teorian ja Benchmarking - haastattelun kohden yrityk-
sen kautta. Kehitysosiossa esitetdadn edelld mainittujen kolmen nédkokulman taustaa vas-
ten kehitystoimenpiteita tyon tilaajalle. Néista kehitysosiossa esitellyista kehitystoimen-
piteistd muodostuu kattava ndkdkulma mallin kdyton nykytilasta kohdeorganisaatiossa
ja kehitysideoita mallin kdyton tehostamiseen. Taté taustaa vasten voidaan katsoa opin-

naytetyon vastaavan sille asetettuja tavoitteita.

Myynnin mallin avulla keratyn tiedon hyddyntdminen kohdeorganisaatiossa olisi mygs
hyva jatkotutkimuksen aihe. Keréttyé tietoa voisi kayttad paljon tehokkaamminkin hy-

vaksi esimerkiksi asiakastietdmyksessé ja markkinoinnissa.
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake

Myynnin mallin kehittdminen

Yritysalue:

() Eteldinen yritysalue
() Itdinen yritysalue
() Lantinen yritysalue
() Pohjoinen yritysalue
Ikani on:

() 20-30v

() 31-40v

() 41-50 v

() 51-60v

() ylieov

Oletko ollut Kysyvan myynnin mallin perehdytyksessa?
() Kylla

() Ei

Koetko hallitsevasi Kysyvan myynnin mallin?

En lain-
Erinomaisesti Hyvin Tyydyttavéasti Valttavasti ‘
aan

0 O 0O O 0

Koetko tarvitsevasi lisdkoulutusta menetelman kaytosta?

Erittain _~ Jonkin En ollen-
_ Paljon
paljon verran kaan

0 0 0 0

Tukeeko Ifin esimiestyd mallin kayttoa?

Erittdin ) ) _Ei lain-
_Hyvin Tyydyttavasti Valttavasti
hyvin kaan

O O 0 0 0
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Teetkd coaching - kdynteja esimiehesi kanssa?
() Kylla
() Ei

Kuinka usein teet coaching - kaynteja esimiehesi kanssa?

Sivu ndytetaan, jos:

Teetko coaching - kdynteja esimiehesi kanssa? on yhta kuin Kyll&

() Kerran vuodessa

() 2-4 kertaa vuodessa

() Yli 4 kertaa vuodessa

Mista syysta et ole tehnyt coaching - kdynteja yhdessa esimiehesi kanssa?
Sivu ndytetaan, jos:

Teetko coaching - kdynteja esimiehesi kanssa? on yhté kuin Ei

Saatko esimieheltasi tarpeeksi tukea ja palautetta mallin kaytosta?

Erittain En ollen-
_ Hyvin Tyydyttavasti Valttavasti

hyvin kaan

() 0O O () ()

Miten kehittaisit esimiestyota mallin kayton nakdkulmasta?

Onko menetelméa mielestasi sopiva myyntity6homme?

Erittdin ) ) _Ei ollen-
_ Hyvin Tyydyttavasti Valttavasti
hyvin kaan

O O 0 0 0
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Kuinka usein kaytat menetelmaa?

Koko _Jonkin En ollen-
] Usein
ajan verran kaan

0 0 0 0

Kuinka usein kaytat menetelmad potentiaalisiin asiakkaisiin?

Koko ~Jonkin En ollen-
) Usein
ajan verran kaan

0 0 0 0

Kuinka usein kaytat menetelméaa olemassa oleviin asiakkaisiin?

Koko ~Jonkin En ollen-
] Usein
ajan verran kaan

0 0 0 0

Miten hyvin mielestasi valmistaudut asiakaskohtaamiseen mallin suhteen?

Erittdin ) ) _En ollen-
_ Hyvin Tyydyttavasti Valttavasti

hyvin kaan

O O 0 0 0

Kaytatko kaynnin suunnittelulomaketta?

() Kylla

() Ei

Jos et, niin miten valmistaudut asiakaskohtaamiseen?
Sivu ndytetaan, jos:

Kaytatko kaynnin suunnittelulomaketta? on yhté kuin Ei
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Hyoddynnatké myynnin mallin avulla keraamaasi tietoa?
() Kylla

() Ei

Ole hyva ja kerro miten hyddynnat keraamaasi tietoa?
Sivu nédytetaan, jos:

Hyddynnatké Myynninmallin avulla kerddmaasi tietoa? on yhtd kuin Kylla

Hyodynnetaanko kerdadmaasi tietoa mielestasi organisaatiossamme tarpeeksi?

Erittdin_ ~ Jonkin ~ Eiollen-
~ Paljon Valttavasti
paljon verran kaan

O O 0O 0O 0

Jos mielestasi valttavasti tai ei ollenkaan, niin miten sita pitaisi hyodyntaa?
Sivu ndytetaan, jos:
Hyoddynnetdanko kerddmaasi tietoa mielestési organisaatiossamme tarpeeksi? on yhta

kuin Valttavasti tai Ei ollenkaan

Miten hyvin kaytossa oleva Kysyvan myynnin mallin materiaali sopii tyohosi?

Erittain _Jonkin  Eiollen-
) yvin Valttavasti
hyvin verran kaan

O O 0O 0O 0



Mitka ovat menetelméan hyvét ja huonot puolet?

Miten parantaisit, muuttaisit tai kehittaisit menetelmaa?

Mitka ovat muut myyntitaitosi menestystekijat?

Muistatko muita aiemmin kayttamiasi myynnin malleja?

(Mikali muistat, mainitse ne)
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Liite 2. Kyselyn vastaukset

Yhteenvetoraportti
N=34

- Vertailuryhmé: Kaikki vastaajat
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Yritysalue:
Vastaus Lukumd&ré |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Eteldinen yritysalue 9 26,47% _
2. |Itsinen yritysalue 9 26,47% _
3. |Léntinen yritysalue 10 29,41% _
4. |Pohjoinen yritysalue 6 17,65% -
Yhteensé 34 100%
Ikéani on:
Vastaus Lukumaéré |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |20-30v 0 0,00%
2. [31-40v 10 29,41% _
3. |4150v 7 20,59% -
4. |51-60v 12 35,29% _
5. |ylie0v 5 14,71% -
Yhteens& 34 100%
Oletko ollut Kysyvan myynnin -mallin perehdytyksessa?
Vastaus Lukumdérd |Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
2. [Ei 6 17,65% -
Yhteenséa 34 100%




Koetko hallitsevasi Kysyvan myynnin -mallin?
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Vastaus Lukumédra |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. Erinomaisesti 1 2,94% I
2. |Hyvin 22 64,71% _
3. |Tyydyttavisti 10 29,41% _
4. | Valttavasti 1 2,94% I
5. |En lainkaan 0 0,00%
Yhteenséa 34 100%
Koetko tarvitsevasi lisdkoulutusta menetelméan kaytosta?
Vastaus Lukumééré |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Erittéin paljon 0 0,00%
2. |Paljon 1 2,94% I
3. |Jonkin verran 16 47,06% _
4. |Enollenkaan 17 50,00% _
Yhteenséa 34 100%
Tukeeko Ifin esimiestyd mallin k&ytt6a?
Vastaus Lukuma&&rd |Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Erittdin hyvin 0 0,00%
2. |Hyvin 16 47,06% _
3. [Tyydyttavasti 13 38,24% _
4. |Valttavasti 4 11,76% -
5. |Ei lainkaan 1 2,94% I
Yhteensé 34 100%
Teetkd coaching -kaynteja esimiehesi kanssa?
Vastaus Lukumdérd |Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Kylla 12 35,29% _
Yhteenséa 34 100%
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Kuinka usein teet coaching -kéyntejé esimiehesi kanssa?

Vastaus Lukumaara |Prosentti  [20% 40% 60% 80% 100%

1. Kerran vuodessa 6 50,00%

2. 2-4 kertaa vuodessa 6 50,00%
3. |YIi 4 kertaa vuodessa 0 0,00%
Yhteensa 12 100%

Misté syysta et ole tehnyt coaching -kéynteja yhdessa esimiehesi kanssa?
Uusi esimies, ei ehditty vield. Edellisen kanssa tehty.

Voi herrajumala, kysyn miksi olisin ?

Ei tarvetta

Ei ole tullut puheeksi.

Aikataulujen sovitus asikkaiden, esimiehen ja itseni kalenteriin hankalaa ellei jopa mahdotonta.

Luulisin, etta tarvetta sellaiselle ei ole.

Varmaan jaanyt ajanpuutteen takia

Moon meilté ja muut on meirén krannista

Tahan ei varsinaisesti mitdan syyta. Uusi esimies, jolla on varmaan alkuvaiheessa tarkedmpaa keskittyd omaan perehtymi-

seen.

Tarkoitus on ollut menné coaching kaynneille, mutta ne ovat vaan jaaneet.

Aluksi kaytiin ei myéhemmin endén, homma hallussa? :-)

Ei ole sopinut aikataulut toisiinsa.

Viime aikoina ei ole ollut yhteiskdynteja. Asiasta on kylla ollut puhetta.

maantiettellinen sijainti kaukana

Pitkdt matkat ja toisaalta en nde siind lisdarvoa kummallekaan

Ehka kieliasiat

en tieda
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Saatko esimieheltdsi tarpeeksi tukea ja palautetta mallin kéytosta?

Vastaus Lukumaara |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Erittdin hyvin 4 11,76% -
2. |Hyvin 16 47,06% _
3. |Tyydyttavisti 11 32,35% _
4. |Vilttavasti 1 2,94% I
5. |Enollenkaan 2 5,88% .
Yhteensa 34 100%

Miten kehittdisit esimiestydta mallin kdyton nakokulmasta?

mallin voisi poistaa kaytosta

Aktiivisempi seuranta ja palaute.

Mielestani esimieheni kanssa tekemét k&ynnit ovat olleet onnistuneita. Yleensé tulee huomioitua enemmén asioita ainakin
isommissa kohteissa.

Tasta pitédisi konkreettisesti keskustella enemman.

Hyva kysymys. Kysyvé myynti pitéisi olla siséistetty niin, etté se tulee luonnostaan myyjalta.

Minusta ok

Mieluummin nékisin oikean kouluttajan sopivana henkilona kehittdmaan tata toimintaa. Esimiehet yleensa eivét mielestani
ole oikeita henkil@ita tahén.

Mielestani nykytilanne on hyva, ei ole tarvetta kehittaa.

Yhteiset kdynnit esimiehen kanssa, esimiehn pitéisi saada meidat myyjat omaksumaan kysyvan mallin tyo tarkedksi tyoka-
luksi.

minun mielesta vastuu myyjilla

Kaytto jaa lahinnd myyjan omalle vastuulle. Jatkuva asian ylléapito ja esilld pitdminen tukisi kayttoa.

vaikea sanoa

Ei tarvetta

en tieda




Onko menetelma mielestasi sopiva myyntitydhémme?
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Vastaus Lukuméaéra |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Erittain hyvin 5 14,71% -
2. |Hyvin 12 35,29% _
3. |Tyydyttavisti 12 35,29% _
4. |Valttavasti 5 14,71% -
5. |Eiollenkaan 0 0,00%
Yhteenséa 34 100%
Kuinka usein kaytét menetelmaa?
Vastaus Lukumdérd |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Koko ajan 4 11,76% -
2. |usein 13 38,24% _
3. |Jonkin verran 17 50,00% _
4. |Enollenkaan 0 0,00%
Yhteens& 34 100%
Kuinka usein kaytét menetelm&a potentiaalisiin asiakkaisiin?
Vastaus Lukumé&éra |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Koko ajan 9 26,47% _
2. |usein 12 35,29% _
3. [Jonkin verran 13 38,24% _
4. |Enollenkaan 0 0,00%
Yhteens& 34 100%
Kuinka usein kaytat menetelméé olemassa oleviin asiakkaisiin?
Vastaus Lukumdérd |Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Koko ajan 2 5,88% .
2. |usein 13 38,24% _
3. |Jonkin verran 19 55,88% _
4, En ollenkaan 0 0,00%

Yhteensa

34

100%
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Miten hyvin mielestasi valmistaudut asiakaskohtaamiseen mallin suhteen?

Vastaus Lukumaara |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. Erittdin hyvin 1 3,03% I
2. |Hyvin 15 45,45% _
3. |Tyydyttavisti 12 36,36% _
4. |Valttavasti 3 9,09% -
5. |En ollenkaan 2 6,06% .
Yhteenséa 33 100%

Kaytatkd Kysyvan myynnin -mallin kédynnin suunnittelulomaketta?

Vastaus Lukumééré |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Kylla 17 50,00% _
2. [Ei 17 50,00% _

Yhteensa 34 100%

Jos et, niin miten valmistaudut asiakaskohtaamiseen?
Ma oon miké& oon ja kaikki tekemélla tehty nékyy lapi. Pitad olla 40 vuoden kokemuksen jélkeen jo puheet ja sanat automaa-
tista

Tutkin asiakkaan tiedot ja tapauskohtaisesti

16 v. kokemuksella

omalla tavallani

Kirjaan T-lomakkeeseen valmiiksi muutamia esiin nostettavia kysymyksid, jotka voivat koskea ko. asiakasta.

NyKkyisiin asiakkaisiin vakuutusluettelon tulostaminen riittad. Sitten keskustellaan ja tehd&an tarvittavat muutokset ja lisayk-
set ja kdydaén ajankohtaiset asiat 1&pi, kuten mahdollisuus lampokuvaukseen. Potentiaalin kohdalla selvitan nettisivujen
kautta mitd yritys tekee ja otan sitd toimialaa koskevaa materiaalia palaveriin, vdhan vatsahappojen mukaan.

tutustun asiakkaan toimintaympéristoon , toimialaan, muihin vastaaviin yrityksiin ja niiden ratkaisuihin. Keskustelen vakuu-
tuslajien asiantuntijoiden kanssa ja mahdollisesti muiden tyokavereiden kanssa ja kyselen heidan ratkaisusistaan tai suosi-
tuksistaan.

llman lomaketta. Selvitén taustat, tilinpaatostiedot, verkkosivut ja viimeisimmat ajankohtaiset nettipdivitykset. Tutkin mah-
dollista vakuuttamissuositusta etukéateen.

Menee vanhoilla savuilla

Tsekkaan taustat intenetisté ja eri jarjestelmisté. Yritdn muodostaa ennakkokuvan yrityksen toimintaympéristosta ja siihen
liittyvisté riskeistd. N&ita sitten kaivelen tapaamisen yhteydessa poytdén ja osoitan asiantuntemukseni/kiinnostukseni asia-
kasta kohtaan.

Tulostan aina T-lomakkeen ja Oikea Turva- raporttilomakkeen sekd kayn I&pi Asiakasarkista asiakkaan toimialan riskit ja
vakuuttamisohjeet. Etsin asiakkaasta internetista kaiken mahdollisen tiedon ja myddynnéan meidan toimialatietoa, T-
lomakkeen kysymyksid ja asiakkaasta 10ytyvaa perustietoa ja kokoan néista tarked kysymykset asiakkaasta.
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tutkimalla yrityksen tystaustatiedot hyvin

-tutustun nettisivuihin -kdyn l&pi yhteistydkumppainen tiedot kohteesta -tutustun vastaavan toimialan yritysten vakuutusrat-
kaisuihin -ké&yn I&pi toimialan erityispiirteita

Tilastot / vakuutusluette / vanha Oikeaturva kartoitu

Hyddynnatkd mallin avulla keradmaasi tietoa?

Vastaus Lukumaara |Prosentti  [20% 40% 60% 80% 100%

2. |Ei 5 14,71% -

Yhteensa 34 100%

Ole hyva ja kerro miten hyddynnat keradmaasi tietoa?
Suunnittelemmalla tarjoamani tuotteet tarpeen perusteella.

tallennan itselleni my6hempéa kéayttoa varten

Pyrin rakentamaan asiakkaalle r&ataldidyn ehdotuksen ko. tietojen pohjalta.

Asiakkaan tarpeet ja toiveet tulee paremmin esiin. Samoin asiakkaan riskit tiedostetaan paremmin.

Hyddynnén tietoja tukemaan vakuutusratkaisuja ja argumentteja asiakkaalle.

Kehitén koko ajan uusia tapoja toimia kysyvan myynnin kautta ja aina tulee uusia asioita, joihin niita voi kayttaa.

Kysymyksissd ja tarjouksessa.

Vakuutusratkaisusta tulee Oikea Turva -ratkaisu, kun kerétty tieto siirretdén tarjoukseen ja liséetuihin.

Teen ehdotuksen joka vastaa tarvetta.

tarjouksen perustelemisvaiheessa

Mietin erikoisratkaisuja sen kautta, jotka vain If voi tarjota ja ettd erottuisimme muista, koska hinnalla emme yleensa parjaa.

Tarjouksen perustana

Tehdessani tarjousta, otan huomioon kysyvan myynnin taholta keradmani tiedot.

Tamahan on yksi tarked perustieto asiakkaasta tarjouksen tekemiseen ja toimialan riskeista asiakkaalle kertomiseksi.

riskienhallinnassa ja tarjouksen teossa

Liitdn saadut puutteet ja asiat tarjoukseen. Lisaksi muistin apuna.

Tietohan on vakuuttamisen lahtokohta.
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Korostan tarjouksessa havaittuja puutteita vakuutusturvassa

Hyddynnetadnkd menetelman avulla kerddmaasi tietoa mielestési organisaatiossamme tarpeeksi?

Vastaus Lukumdéard |Prosentti |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Erittéin paljon 0 0,00%
2. |Paljon 5 15,15% -
3. |Jonkin verran 19 57,58% _
4. | Valttavasti 4 12,12% -
5. |Eiollenkaan 5 15,15% -
Yhteenséa 33 100%

Jos mielestasi valttavasti tai ei ollenkaan, niin miten sita pitaisi hyddyntaa?
Esille nousseista puutteista voisi kerétd listaa. Jos huomataan, ettd jokin tietty asia tai asiat nousee jatkuvasti esille, voidaan
paatelld, etté siind voisi olla meidén keino erottautua kilpailijoista, kun keskitymme ko. asiaan.

ei ole aitoa halua ratkaista asiakkaiden ongelmia. Asiakkaiden ongelmat eivat saa kuormittaa organisaatioita eiké joustoa
olikein 18ydy end& miltaan vakuutuslajilta...

Menee luontaisesti asiaa enemman ajattelematta

L&hinn& esimerkkicaseissa esim. myyntikokouksissa sek& mahdollisesti lajien uw kayttdon

Menetelmélla saadaan tietoa asiakasrajapinnasta. Tieto voisi olla koko organisaatiolle hyddyllistd, eikd vain myyjalle.

Miten hyvin kaytossa oleva Kysyvan myynnin -mallin materiaali sopii tyohosi?

Vastaus Lukumaéré |Prosentti  |20% 40% 60% 80% 100%
1. |Erittain hyvin 0 0,00%
2. |Hyvin 15 44,12% _
3. |Jonkin verran 11 32,35% _
4. |Valttavasti 7 20,59% -
5. |Ei ollenkaan 1 2,94% I
Yhteensa 34 100%

Mitka ovat menetelméan hyvat ja huonot puolet?
Huono puoli ettd tulee puhuttua tuotteesta jo ensitapaamisella eiké vasta tarjouksenjéttohetkelld, hyva puoli ettd ylipaataan
avaa keskustelun.

Asiakkaita ei saa laittaa yhteen muottiin. Jokainen asiakastapaaminen on erilainen

soveltaen sopii lahes kaikkeen
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Hyvé puoli on, ettd erotumme kilpailijoista ja voimme rakentaa oman ratkaisun, jossa on huomioitu ko. asiakkaan riskit.
Asiakas saadaan miettimaan syvemmin riskejé ja niilt& suojautumista. Huono puoli on, ettd aikaa saattaa kulua paljon ja
asiakkaalla ei valttamatta sité ole varattu tarpeeksi. Tai hén ei jaksa keskittyd kauan aikaa.

Oikein kaytettyné on vain hyvié puolia.

Hvyét puolet on ehdottomasti se, ettd saa hyvét perustelut vakuutusratkasuille ja pystyy erottumaan asiantuntijana muiden
vakuutusyhtion edustajien joukosta.

Potentiaaliasiakkaista saa vakuutusturvan aukot helposti selville.

En ole ajatellut

Asiakkaat ovat monesti myds myyntihenkilditd, tietdvat mihin menetelmall& pyritaén ja osaavat valtella karikkoja. Hyva
puoli on se, ettd vakuuttamattomat riskit tulevat asiakkaalle selviksi.

En kéytd materiaalia lainkaan enké oikeastaan edes tied& mité se on. Oletan, ettd kun kysyn olennaisia asioita asiakkaalta
I0ytaédkseni tarpeet, sovellan kdytdnndssa "kysyvan myynnin mallia".

Eihan vain tehda luonatisesta asiasta rakettitiedetta

Periaate hyva, mutta jokainen asiakas on yksil6llinen ja myyjan tulee osata toimia perstuntumalla ilman tiukkaa konseptia.

Toimii hyvin muistilistana

Antaa lisdtietoa asiakkaan todellisista tarpeista. Lisdd myyntitaitoa ratkaisumyynnissé. Vaatii normaalista poikkeavaa myyn-
titapaa. Vaatii paneutumista ja lisaa tyota.

-en ole kéayttanyt menetelmaa

ajallisesti haasteellinen asiakkaalle

N&inhan on aina toimittu.

Aina ei 18ydy aukkoja nykyisesta vakuutusturvasta

Miten parantaisit, muuttaisit tai kehittaisit menetelmaa?

uusia kysymyksia? pois vanhoja? eli paivitys olisi paikallaan

poistetaan kokonaan

Ehka vois kerrata asioita useammin.

Tasté taytyy mielestani keskustella liséd, jotta voidaan jakaa kokemuksia ja kehittad tekemista.

En osaa sanoa

Tukimateriaalin ja esimerkkien kehittdminen ja lisaédminen
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Néilla mennaan.

Aloittaville on hyva opettaa

Vahan mukaan innovaatiota ja variaatiota, perusajatus on kunnossa ja pitdisi olla selked toimintamalli kaikilla myyjilla. Pitaa
pystyé I0ytdmaan oma juttu tasta!

en osaa sanoa, jokainen sdveltad itse lisaa

Menetelma on sinsansa ihan sopiva, eiké vaadi sindnsé kehittamista.

Aina voi kehittdé.Asiakasta pitad aina kuunnella

Mitka ovat muut myyntitaitosi menestystekijat?

ins, eMBA, VTS + 16v.kokemus eli ylivoimainen yhteyshenkild

osaaminen ja sinnikkyys

Pitkdjanteisyys, aktiivisuus ja kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa.

Olen hyddyntanyt aika paljon olemassa olevia asiakkaita. En koe olevani miké&an ns "korkea paine myyja". Jaksan kuunnella
asiakasta.

Aiakataulutetut kokonaistajoukset, eli ettd sovitaan aina seuraava palaveri ja etenemisaikataulut.

Aktiivisuus, luotettavuus, asiantuntemus.

Kokemus

Kun malttaa kuunnella asiakasta, niin asiat sujuvat hyvin olipa kyseessa nykyinen tai tuleva asiakas. Pitd4 olla koko ajan
hereill4 ja oikeasti
kiinnostunut asiakkaasta ja hanen toimialastaan.

Asiantuntemus Ifin tuotteiden suhteen, asiakkaan liiketoiminnan ymmaértaminen, asiakkaalle ollennaisten asioiden loytami-
nen, aktiivisuus, systemaattisuus.

Varmaan henkild analysointi. Eli saan aika pian yhteyden outoonkin ihmiseen ja sen jalkeen keskustelu etenee huomattavasti
leppoisammin.

Siniset silmdt ja naurava suu

Kokemukset (ei kokemus), erilaiset koulutukset

Kokemus, ndkemys ja ennen kaikkea talon kilpailutekijét hinta, tuoteet, laatu, korvauspalvelu yms.

Hyvé palvelu seka tana Kiristyvand talouden aikana oikea hintataso. Asiakkaat eivat maksa ylihintaa.

Asiantuntemus
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Sitkeys ja ahkeruus.

asiakkaan kuuntelu ja ymmartdminen

Hah..hyvé yhteyshenkild.. Valmistautuminen tapaamisiin

Niitd on vaikea yksiloida itse

Referenssit, luotettavuus

Muistatko muita aiemmin kayttadmiasi myynnin malleja? (Mikali muistat, mainitse ne)

Tata on opetettu viimeiset 20 vuotta.

Talla tyylilla vedetty jo ennen kuin on otettu Ifissé yleisesti kayttoon.

Tratti

tratti nyt ensimmaisend tulee mieleen

samantapaisia asioita otettu esille ilman erityista mallia
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Liite 3. Bencmark — kysymysrunko

Myynnin haasteet? Tuotteet?

Onko ollut kauan kaytdssa?

Onko ollut kaytdsséd muita malleja, miten paadytty tahan?

Miten malli otettiin kayttoon?

Perehdytys; Miten ajettu sisadn? Kuka kouluttaa? Miten kerrataan? Henkilokunnan
osaamisen testaus?

Miten myyntiorganisaatio ottanut vastaan/ implementointi organisaatioon, Muutosvasta-
rinnan johtaminen?

Couching — onko kayttssa? Miten sité johdetaan?

Miten asiakkaat ovat suhtautuneet mallin kayttoon?

Miten laajasti menetelma on kéaytossa?

Mill& tavalla kaytdssd, uudet/ vanhat asiakkuudet

Mihin kerattya tietoa kdytetaan, tallennetaan ja onko muussa organisaatiossa péaatosten
taustalla? Kuka tietoa kayttaa?

Millaisia materiaaleja kdytossa? Miten valmistaudutaan?

Onko tutkittu voisiko mallin kayttod, voisiko kayttdd paremmin/tehokkaammin/ tiedon
hyddynnettavyys?

Millaisia mitattuja tuloksia on saatu?

Onko mallia tarkoitus kehittdd organisaatiossa? Tulevaisuus?

Muut myynnin menestystekijat?



